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UVOD V PRIROCNIK

Justina Erculj

Leta 2017 je Sola za ravnatelje izdala publikacijo z odgovori na najpogostej$a vpraanja o
ocenjevanju letne delovne uspesnosti strokovnih delavcev v vzgoji in izobraZevanju. Avtorici
(Mihovar Globokar in Zavasnik Arénik 2017) ugotavljata, da je ocenjevanje letne uspesnosti
priloznost za samorefleksijo, usmeritev za snovanje kariernega in profesionalnega razvoja
zaposlenih ter za oblikovanje razvojnih smernic vzgojno-izobraZevalne organizacije. Ocenjevanje
delovne uspesnostije neposredno povezano s spremljanjem dela zaposlenih, saj se predlagani
kriteriji nanasajo na njegove razlicne vidike. Odpirajo se torej vprasanja, kako spremljatideloins
kaksnim namenom, saj je ocenjevanje delovne uspesnostile eden od ciljev spremljanja.

Ravnatelji so tako pred izzivom, kako uskladiti obe klju¢ni vlogi spremljanja, in sicer ocenjevalno
in razvojno. O tem porota tudi OECD-jeva Studija Synergies for Better Learning (Sinergije za
boljse ucenje 2013), kinavaja, da tivlogilouje le malo drZav, zato izsledke spremljanja uporabljajo
tako za ocenjevanje delovne uspednosti kot za na¢rtovanje razvoja posameznikov in posledi¢no
vzgojno-izobraZevalnega zavoda. Vsekakor pa tako zdruZevanje ni preprosto in odpira Stevilna
vprasanja. Eno pomembnih je, da strokovni delavci, ko gre za ocenjevanje, manj pogosto navajajo
Sibke tocke svojega dela, kar lahko bistveno zmanjSa razvojno vlogo spremljanja. Prav tako so
lahko kriterijiza obe vlogirazli¢ni. Avtorici publikacije (Mihovar Globokar in Zava3nik Arénik 2017)
navajata elemente inkriterije delovne uspesnosti, kot jih dolo¢ata ZSPSJin Uredba o napredovanju
javnihusluzbencev v placne razrede, kriterije za spremljanje v razvojni vlogi pa dolocajo ravnatelji,
praviloma v sodelovanju s strokovnimidelavci. Pritem se opirajo na sodobna spoznanja o ucenju
in/alipajih dolocajo glede na projekte, kijih uvajajo pri poutevanju in u¢enju. V nekaterih vzgojno-
izobraZevalnih zavodih uspesno uravnotezijo samorefleksijo in ravnateljevo spremljanje, vedno
pogosteje pa vanj vkljucujejo tudi druge strokovne delavce bodisi pri medsebojnih hospitacijah
alimed ucnimi sprehodi.

Prirocnik, ki je nastajal v sodelovanju z ravnatelji, na neki nacin dopolnjuje odgovore na vprasanja o
ocenjevanju delovne uspesnostistrokovnih delavcev v vzgojiinizobraZevanju, sajvnjem predstavljamo
razlicne oblike spremljanja njihovega dela. Z njimi vodje dobijo vpogled v delo svojih sodelavcey, tipa
ustrezno povratno informacijo. Vemo namre¢, da prav povratne informacije ne pomenijo le motivacije
za posameznika, pac pa so nujen prvi pogoj za izboljSevanje, ustvarjalnost in razvoj.

Posamezne oblike spremljanja dela strokovnih delavcev predstavljamo najprej s teoreticnega
vidika, tako da se lahko vodje (oziroma tisti, ki delo spremljajo) seznanijo z njihovimi klju¢nimi
naceli, morebitnimi pastmiin usmeritvamiza uvajanje. Posebnost prirocnika so priloge, v katerih
predstavljamo orodja oziroma obrazce, kijih ravnateljiuporabljajo prisvojem delu. Ob tembiradi
posebej poudarili, da nismo hoteli objaviti obrazcey, ki bi jih bilo mogoce neposredno prenestiv
druga okolja. Prav zato smo sodelujoce ravnatelje prosili, naj razloZijo, kako so obrazci nastajali
in kako jih uporabljajo. Razvijanje obrazcev ali orodij je namrec zelo pomembno, saj strokovnim
delavcem omogoca, da sodelujejo pri dolocanju kriterijev za presojo kakovosti poucevanja in
ucenja, kar sta najpomembnejSi dejavnosti v vsakem vzgojno-izobraZevalnem zavodu. Vodjem
zato priporo¢amo, naj se do predstavljenih orodij kriti¢no opredelijo in jih morda vzamejo kot
primer za strokovno razpravo o pomenu in nacinu spremljanja dela strokovnih delavcev.



Vsebinsko je priro¢nik razdeljen na dva dela. V prvem predstavljamo tiste nacine spremljanja
dela strokovnih delavcey, kiso v nasih vzgojno-izobraZevalnih zavodih bolj ali manj stalna praksa.
Poleg tega so hospitacije in ocenjevanje delovne uspesnosti tudi zakonsko opredeljene naloge
ravnateljev. V ta sklop smo dodali letni pogovor in v poglavju Hospitacije v vlogi spremljanja dela
strokovnih delavcev$e naCela in smernice za uvajanje medsebojnih hospitacij. Prvidel zakljucuje
poglavje o ciljnem vodenju, kinajusmerja delovanje vsake organizacije, s tem pa tudi spremljanje
dela zaposlenih v razvojni (lahko pa tudi v ocenjevalni) vlogi.

V drugidel smo uvrstili prispevke o drugacnih oblikah spremljanja dela strokovnih delavcev: u¢nem
sprehodu, analizah izkazanega znanja ob koncu srednje Sole, spremljanju nastopov v glasbenih
Solah inrazvojnem e-listovniku. Vsaka od njih lahko smiselno dopolniv prvem delu predstavljene
oblike. Zeleli smo namret poudariti tudi, da so podatki, ki jih pridobimo z razli¢nimi orodji, bolj
verodostojna osnova za nacrtovanje nadaljnjega razvoja posameznikov in celotnega vzgojno-
izobrazevalnega zavoda.

Prinastajanju prirocnika nas je vodila misel, da biravnateljem z njim radi pomagali k Se boljSemu
spremljanju dela strokovnih delavcev. Prav tako smo si prizadevali, da bi bil ¢im bolj uporaben,
vendar ne bivsebovalreceptov, za katere vemo, da vecinoma ne delujejo. Povezovali smo teoreticno
znanje in izkudnje, znanje strokovnjakov Sole zaravnatelje in ravnateljev, kise v praksi sre€ujejo z
izziviin jih uspesno resujejo. Upamo, da boste ob branju vse to prepoznali.
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HOSPITACLJE V VLOGI SPREMLJANJA DELA
STROKOVNIH DELAVCEV

Justina Erculj

O pomenu hospitacij je prinas nastalo Ze precej zapisov, saj gre za pomemben del ravnateljevega
vodenja za ucenje. Spremljanje dela strokovnih delavcev in povratne informacije so tudivsebina
vodenja zaucenje, vodilnega koncepta, ko govorimo o vodenju v vzgojiin izobraZevanju. Poleg tega
so hospitacije oziroma »prisostvovanje privzgojno-izobrazevalnem delu« opredeljene kot ena od
ravnateljevih nalog, navedenih v slovenski zakonodaji.

V prispevku bomo povzeli nekaj ugotovitev iz Studije OECD Sinergije za boljSe ucenje (OECD
2013), in sicer iz tistega dela, ki se nanasa na evalvacijo uciteljevega dela. V nadaljevanju bomo
odgovorilinanajpogostejsa vprasanja, kismo jih v zveziz opazovanjem pouka zaznali v programu
Mentorstvo novoimenovanim ravnateljem in pri svetovanju v okviru programa ESS Vodenje in
upravljanje inovativnih u¢nih okolij. Clanek bomo dopolnili s $tirimi orodji, ki jih ravnatelji lahko
priredijo za svoje delo.

Pomen spremljanja in opazovanja pouka

V izhodis¢u poglavja o evalvaciji uciteljevega dela najdemo misel, da s spremljanjem pouka in
povratno informacijo uciteljem poudarjamo, da je v oli pomembna kakovost u¢enja, lahko pana
tanacin tudiuspesno nacrtujemo njihov profesionalnirazvoj. Ravnateljimorajo namrec zagotoviti,
»da so vsirazredi v rokah sposobnih in motiviranih uciteljev« (OECD 2013, 274). Zato je njihova
vloga prispremljanju in opazovanju pouka tako pomembna. V strokovni literaturi o ravnateljevih
hospitacijah (Er¢ulj in Sirec 2004; Er¢ulj 2015) smo prav tako opozorili na njihovo razvojno in
simbolno vlogo. S tem, daravnatelj pride v ucilnico, da vedeti, da je u€enje v Soli pomembno.

Raziskava TALIS (2009) poroca celo o posrednih pozitivnih uinkih hospitacij in povratnih
informacij uciteljem na doseZke ucencev. To pa se zgodi le, Ce jih ucitelji doZivijo kot pozitivno
izkusnjo. Pomemben je podatek, da so pozitivniucinki vezani predvsem na procese, kiso sestavni
del spremljanja in opazovanja pouka: oblikovanje listovnika, refleksija o poucevanju in strokovne
razprave o deluz ucenci.

Vvectiniod osemindvajsetih drzav, kiso sodelovale v raziskavi, je opazovanje pouka najpomembnejsi
nacin za spremljanje uciteljevega dela, vendar mu razli¢ne drZave pripisujejo razlicen vpliv na
kakovost dela utiteljev. Slovenijaje pritem na zelo visokem mestu, saj je po raziskavi TALIS (20009)
hospitacijam velik vpliv na delo pripisalo kar 80 odstotkov uciteljev, Cesar pa manjsa raziskava,
ki smo jo opravili s poglobljenimi intervjuji na devetih Solah, ni potrdila (Er¢ulj 2015). U¢itelji so
namre¢ v tem primeru pomemben vpliv pripisali pogovoru po hospitacijiin strokovnim razpravam,
kinaj bijih ravnatelj spodbudil na osnovi ugotovitev iz opazovanja. Vsekakor pa je dokazano, da
neustrezno opravljene hospitacije slabo vplivajo na uciteljevo motivacijo in njegovo delo, zlasti
Se, Ce jihravnatelj izvaja zgolj kot »svojo administrativno obveznost« (OECD 2013).

Za kakovostno spremljanje in opazovanje pouka je potreben »usklajen okvir« (OECD 2013, 294):
dorecen sistem spremljanja, vec virov podatkov in usposobljeni opazovalci. Usklajen okvir pomeni,
daje namen spremljanja in opazovanja pouka jasen, povezan z nacionalnimi prednostniminalogami
in izobraZevanjem sedanjih in bodocih uciteljev. Predvsem pa bi bilo treba na nacionalni ravni

-

IZZIVIIN PRILOZNOSTI



=
2
)
=
=
=]
(-]
By
7]
o]
]
@)
|
=]
]
5]
g
&
I~
By
(/2]
(®]
b=

DELA STROKOVNIH DELAVCEV

doredi, kaj je dobro poutevanje in/ali dober utitelj. Ker Slovenija na tem podro¢ju trenutno 3e nima
standardov alikazalnikov, jih moramo dolociti vsajnaravniSole, sicer uciteljevega profesionalnega
razvojane moremo ustrezno nacrtovati. Znova biradi poudarili, da samo ravnateljevo opazovanje
pouka na hospitacijah Se nidovolj, da bilahko govorili o razvojninaravnanostiSole, kar pomeni, da
je tozanacrtovanje uciteljevega profesionalnega razvoja premalo, prav tako pa tudiza nacrtovanje
razvoja kakovosti pouka na Soli. V nasih Solah ravnateljeva opazanja obicajno dopolnimo z
uciteljevimipogledina izvedeno dejavnost pri pogovoru po hospitaciji. Kadar ga razsirimo v letni
pogovor, se ravnatelj dotakne Se drugih tem, kar smo predstavili v poglavju o letnih pogovorih.

Raziskava OECD (2013) posebej poudarja u¢iteljevo samooceno oziroma samorefleksijo, ki naj bi
bila sestavnidellistovnika. UCitelj naj na pogovor po hospitaciji zato prinese dokaze o uspesnosti
svojega dela. S tem se izognemo nevarnosti, da bi u€iteljevo delo presojali zgolj po opazovanju
ene u¢ne ure oziroma ene dejavnosti. Paulson (1991 v Zavasnik Ar¢nik 2009, 29) namre¢ listovnik
opredeljuje kot »namensko zbirko informacij, ki prikazuje uciteljeva prizadevanja za profesionalni
razvoj, njegov dejanskinapredek in dosezke v Solskem okolju v povezaviz doseZkiv izvenSolskem
okolju«. Eden pomembnih ciljev listovnika je tudi »razviti zmoZnost refleksije in poglobljenega
razmisljanja o lastnem ucenju in poucevanju« (prav tam). Zato ravnateljem priporo¢amo, da
sodelavce sistemati¢no spodbujajo k oblikovanju listovnikov in naj ti postanejo sestavni del
pogovora po hospitaciji.

Usposobljenost opazovalcev

Opazovanje pouka in povratna informacija o njem sta zahtevni nalogi, zato ju morajo opravljati
usposobljeni opazovalci. To velja tako za ravnatelje kot za ucitelje, kadar gre za medsebojne
hospitacije. Raziskava OECD (2013) dodaja 3e, da morajo biti za spremljanje in opazovanje pouka
usposobljeni tudi opazovani ucitelji, da znajo nacrtovati svoj profesionalni razvo;.

Prav temu dejavniku bi morali %olski sistemi nameniti posebno pozornost. V Soli za ravnatelje
je spremljanje in opazovanje pouka sestavni del usposabljanja za ravnateljski izpit, v letih 2008
do 2011 smo izvajali obseZen projekt Evropskega socialnega sklada, s katerim smo usposabljali
ravnatelje poregijah, veckrat pa je bilo opazovanje pouka tema v programu Vodenje za ucenje.
V zadnjih letih je nastalo tudi nekaj literature in priro€nikov za ravnatelje oziroma opazovalce.
Kljub temu pa med priporocili, kijih nasiudelezenci omenijo v zvezi z u€inkovitejsim spremljanjem
in opazovanjem pouka, Se vedno najpogosteje navajajo, da bi potrebovali ve¢ usposabljanja. Ob
tem dodajamo, da je treba usposobiti tudi ucitelje, ki jih opazujemo, vendar ta del najveckrat
zanemarimo ali pa se nam zdi samoumevno, da za to poskrbijo ravnatelji.

Ucitelji morajo poznati namen spremljanja, kazalnike, po katerih spremljamo pouk, in nacela
konstruktivne povratne informacije. Kadar so v vlogi opazovalcev (medsebojne hospitacije),
potrebujejo e dodatno znanje iz opazovanja in vodenja pogovora po hospitaciji (pohvala in
konstruktivna kritika). V primeru, ki ga navajamo ob koncu poglavja, je predstavljen opomnik,
ki predvideva usposabljanje strokovnih delavcey, ki opazujejo svoje sodelavce. Ker gre za
dokaj obcutljiv proces, je skrbna priprava tako opazovalcev kot opazovancev e pomembnejsa.
Opazovalci morajo poznati vse to, kar navajamo priravnateljevih kompetencah, razen vodenja
razvojnega (letnega) pogovora in na¢rtovanja profesionalnega razvoja na ravni zavoda.



Ravnatelji potrebujejo Sirso sliko in zato morajo biti Se bolje usposobljeni. Poznati morajo
zakonitosti ucenja u€enja, koncepte poucevanja, osnovna nacela evalvacije s poudarkom na
opazovanju in nacela konstruktivne povratne informacije. Znati morajo voditi razvojni pogovor,
nacrtovatiprofesionalnirazvoj posameznega ucitelja ter ga povezovatizizboljSevanjem Sole. Ko
nacrtujejo svoj profesionalnirazvoj za vodenje, je torej treba upostevati vse te vidike.

Uporaba podatkov

Ena najsibkejsih tock prispremljanju in opazovanju pouka je zagotovo uporaba ugotovitev oziroma
podatkov, kijih ravnatelji pridobijo priopazovanju. Temeljninamen uporabe ugotovitev najbibilo
torej nacrtovanje profesionalnega razvoja posameznikov v povezavi z izboljSevanjem dela Sole.
Prinas je to prepusceno ravnateljeviprofesionalni presoji, v nekaterih drzavah, ¢lanicah OECD, na
primer v Veliki Britaniji, Cilu, Koreji in Mehiki, pa izbolj$evanje $ol poteka sistemati¢no.

Odgovori skupin v programu za pridobitev ravnateljskega izpita, ki smo jih zbirali vec let, nam
potrjujejo, daje podatkovna kultura v nasem Solskem prostoru razmeroma Sibka. Vec kot polovica
skupin je namrec odgovorila, da podatkov ne uporabijo (Er¢ulj, Zavagnik Ar¢nik 2017). Prevladujejo
odgovori, da jih ravnatelji uporabijo za nacrtovanje profesionalnega razvoja posameznikov, kar
potrjuje tudiraziskava OECD (2013, 301), hkrati pa nas je presenetil podatek iz raziskave TALIS
(2009), da le 57 odstotkov utiteljev razume tako povezavo. Se manj jih navaja, da na osnovi
ugotovitev izboljSujejo svojo prakso, kar je v skladu z ugotovitvamiiz intervjujev, kismo jih opravili
z ulitelji na devetih izbranih Solah (Er¢ulj 2014). Na tem podrogju nas torej ¢aka e veliko dela.

V Stevilnih drZzavah, deloma tudiprinas, podatke, pridobljene prispremljanju in opazovanju pouka,
uporabijo za nagrajevanje dobrih uciteljev oziroma za njihovo karierno napredovanje. V teh primerih
so izjemno pomembni jasni kriteriji, ki jih morajo dobro poznati in razumeti tako opazovalci kot
opazovanci. V Sloveniji kriterije postavljajo ravnatelji sami. Najveckrat si jih kar »izposodijo« od
drugih ravnateljev in jih delno priredijo za svojo Solo. V nadaljevanju bomo predstavili moZnosti
za oblikovanje opomnika za spremljanje pouka, saj smo prinovoimenovanih ravnateljih in tudi pri
svetovancih v okviru projekta Vodenje in upravljanje inovativnih u¢nih okolij pogosto naletelina
vprasanjav zvezis tem.

Po ugotovitvah raziskave OECD (2013) tako pridobljenih podatkov skoraj nikoli ne uporabijo kot
kriterij za odpus¢anje slabih uiteljev. Ob tem raziskava TALIS (2009) celo navaja, da je odpuscanja
v Solah na sploSno zelo malo oziroma da se Sole zelo malo ukvarjajo z ucitelji, katerih delo ni dovol;
kakovostno. Poleg tega drZave o slabih rezultatih dela u€iteljev ne obvescajo zunanjih organov, kar
pomeni, da slabega dela ne »kaznujejo«. Na sploSno bi torej lahko dejali, da je spremljanje uciteljevega
delaboljalimanj formativne narave in da podatke uporabijo za nacrtovanje profesionalnegarazvoja
posameznih uciteljev, bolj alimanj sistematicno pa tudiza izbolj5ave v Solah.

Priporocila za boljSo prakso spremljanja in opazovanja pouka

Osnovna ugotovitev primerjalne studije Sinergije za boljSe u¢enje (OECD 2013) je, da ni mogoce
priporocitienega sistema spremljanja in opazovanja pouka, vsaka drzava mora namre¢ upoStevati
svoje posebne znacilnosti. Vsekakor sta spremljanje in opazovanje pouka pomemben vir podatkov,
kibijih moraliznatibolje uporabiti za izboljSevanje ucenja.
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DELA STROKOVNIH DELAVCEV

Glede usposobljenosti opazovalcev in uporabe podatkov povzemamo Se splosna priporocila:

» Namen spremljanja in opazovanja pouka mora biti jasno opredeljen, povezan z nacionalnimi
prednostniminalogamiin vezan na izobraZevanje in usposabljanje uciteljev. Zato
potrebujemo kazalnike, ki opredeljujejo, kaksno je »dobro poucevanje«.

* Potrebujemo usklajen okvir: dore€en sistem, vec virov podatkov in usposobljene opazovalce.

* Prvipogojizarazvojno naravnane hospitacije so:jasni cilji, preprosta orodja, kultura
sodelovanja ter spodbudno vodenje, ki podpira profesionalni razvoj.

* Poudarjatimoramo formativni znacaj spremljanja in opazovanja pouka, zato je uciteljeva
samoocena ali samorefleksija tako pomembna.

* Kadar podatke uporabimo za napredovanje uciteljev, potrebujemo jasne standarde in
doloCen element »zunanjosti«, se pravi, da poleg ravnatelja opazuje Se en usposobljen
opazovalec, lahko drug ucitelj.

* Spremljanje in opazovanje pouka bo doseglo namen le, e bodo ucitelji motivirani zanj z
rednimirefleksijami, medsebojno izmenjavo izkuSenj ter z jasno razmejeno odgovornostjo.

V raziskavi Sinergije za boljSe ucenje je sodelovala tudi Slovenija. Pri odgovorih na vprasanja o
kriterijih za spremljanje in opazovanje pouka ter o uporabi podatkov smo najveckrat navedli, da
gre zaravnateljevo profesionalno odgovornost. Torej je Se toliko pomembneje, da so ravnatelji
za to dobro usposobljeni, predvsem pa, da razumejo pomen hospitacij, postavijo jasne cilje in jih
ucinkovito povezujejo s profesionalnim razvojem posameznikov in Sole.

V programu Sola za ravnatelje in ravnateljski izpit so skupine kandidatov za ravnatelje oblikovale
priporocilazaravnatelje, ravnatelji pa za sistem. Ravnateljem najpogosteje priporocajo ustrezno
umestitev hospitacij v delo Sole, pozitiven odnos do njih, jasno postavljene cilje in kakovostno
povratno informacijo, ravnatelji pa pogresajo vec usposabljanja in vec ¢asa, ki bi ga pridobili, ce
bibilirazbremenjeni poslovodnih nalog.

Pogosta vprasanja in odgovori nanje
Napovedane ali nenapovedane hospitacije?

Vprasanje pogosteje zastavijo strokovni delavci, ker jih zanima, ali so nenapovedane hospitacije
sploh dovoljene.Najprejmoramo pojasniti, da poteka hospitacij ne dolo¢a noben pravilnik. Gre torej
izklju¥no za strokovna vpraganja in s tem za ravnateljevo avtonomno presojo. Ce smo se resni¢no
in brez »skritega dnevnega reda« odlocili, da bodo hospitacije prispevale k izboljSevanju ucenja
strokovnih delavcevin posredno ucenceyv, potem morajo bitivsikorakipovsem pregledni. Jasenmora
bitinamen, cilji doloceniskupaj s strokovnimidelavci, prav tako skupaj oblikujemo opomnik. Odgovor
zarazvojno naravnane hospitacije je torej, da morajo biti napovedane. Nanje se morajo strokovni
delavci pripraviti (napisati refleksijo, se pripraviti na pogovor po hospitaciji), saj le tako lahko
prevzamejo svoj del odgovornostizaizboljSevanje prakse. Nenapovedane hospitacije naj biizvajali
predvsem, kadar gre zakrsitve delovnih obveznosti, na primer prizamujanju v razred, nenavzo¢nosti
strokovnega delavca v razredu ali v skupini, prineredu, ki moti druge ucitelje, in podobno.

Nekateri ravnatelji menijo, da bi z nenapovedanimi hospitacijami morda videli »resnicno sliko«
tega, kar se dogaja v razredu. S tem se nikakor ne moremo strinjati, saj ravnateljeva nenadna



navzo&nost vedno spremeni dinamiko dela, poleg tega pa pri ucitelju (in u¢encih) vzbudi oblutek
nadzora in nezaupanja, kar dolgorocno ne prispevak razvoju.

Kako dolociti predmet opazovanja?

Hospitacije morajo biti povezane s prednostnimi ciljiucenja in poucevanja, da lahko uresnicujemo
njihov razvojninamen. Ce je na primer prednostni cilj spodbujanje inovativnosti pri u€encih, najbodo
temu namenjene tudi hospitacije. Cilje oziroma predmet hospitacij dolo¢imo skupaj s strokovnimi
delavci. Pritem nam lahko veliko pomagajo strokovni aktivi. Skupna dolocitev namena in ciljev
opazovanja je najucinkovitejSa priprava strokovnih delavcev na hospitacije.

Ravnateljzacetnik bo verjetno za prvicilj izbral spoznavanje strokovnih delavcev pridelu z u€enci.
Zato potrebuje le nekaj vodilnih vprasanj, na katera odgovorita skupaj s strokovnim delavcem. Prvi
obiski v razredu naj bodo tako namenjeni predvsem vzpostavljanju zaupanja, s Cimer hospitacije
pridobijo razvojni znacaj.

Na temelju analize ugotovitev skupin, kiso sodelovale v programu Sola za ravnatelje in ravnateljski
izpit, pa e vedno izhaja, da cilje najpogosteje dolociravnatelj samin o njih strokovne delavce zgol]
obvesti. To seveda ne pripomore k ob¢utku, da so hospitacije skupna odgovornost in da so vresnici
namenjene izboljSevanju tistih vidikov u€enja, ki so pomembni za strokovne delavce. Cilje zapiSemo
v letni delovni nacrt, poznati in razumeti jih morajo vsi strokovni delavci, zato priporo¢amo, da
ravnatelji o tej temiizvedejo delavnico oziroma strokovno razpravo pred zatetkom pouka.

Pomembno je Se, da ugotovitve hospitacij smiselno vnasamo v prednostne naloge Sole. To pomeni,
da so tudi te »predmet opazovanja« v naslednjem obdobju. Posebni cilji hospitacij so dostikrat
povezani s trenutnimi projekti ali novostmi, ki jih uvaja Sola.

Cilje lahko torej dolo€imo na temelju razli¢nih izhodiS¢, za potek hospitacij pa je pomembno, da
jih sprejmemo skupaj, da so povezani s sicersnjo usmeritvijo dela v Soli ter da jih ni prevec ali da
niso v nasprotju drug z drugim.

Kje dobiti dober opazovalni list oziroma opomnik?

Ce so posebni cilji jasno doloZeni, se opomnik logi¢no navezuje nanje. Vsebovati mora namret
klju€ne kazalnike glede na izbrane cilje. Da bi ustrezno dolocili kazalnike, potrebujemo doloceno
teoreticno znanje z izbranega podro¢ja, saj tako lahko opredelimo, kaj bomo spremljali. Zato k
pripravi na hospitacije uvrs¢amo tudi poznavanje teoreticnih izhodiSC iz predmeta opazovanja.

Opazovalni listi (opomniki) so lahko zelo razli¢ni. Za oblikovanje dobrega opomnika veljajo
naslednja priporotila (Tomi¢ 2002):

* bitimora povezans cilji hospitacije;

* bitimora preprost in razumljiv;

* omogocati moranatancno opazovanje brez presoj in mnenj;

* omogocati mora hitro in natancno zapisovanje.

Nekateriravnateljiuporabljajo zelo odprte opomnike, v katere natantno vpisujejo svoja opaZanja.
Njihova slabost je, dalahko odvrnejo pozornost od opazovanja, moteca so lahko tudiza opazovanca.

-
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Zato najpogosteje uporabljamo opomnike, sestavljene iz kazalnikov z dodanimi lestvicami. Ce
se odlo¢imo za uporabo takega opomnika, moramo obvezno dodati rubriko (prostor), kamor ob
Stevilcni presoji dodamo Se primer, s katerim ponazorimo oziroma podkrepimo svoje opaZanje.
Pogovor po hospitaciji mora namrec temeljiti na dejstvih, ki smo jih opazili.

V prilogi1ravnateljica Osnovne Sole Muta Anita AmbroZ predstavlja opomnik, ki ga uporabljajo
pri opazovanju medpredmetnih povezav z elementi FIT-pedagogike, torej pri dokaj specifitnem
predmetu opazovanja.

Najpomembneje je, da opomnik dobro poznajo tudi opazovanci in da posamezne kazalnike
(postavke) razumemo enako. Zato jim gaje treba, preden ga uporabimo pri opazovanju, predstaviti,
uskladiti pomene posameznih trditev (vprasanj) in v strokovni razpravi utemeljiti njihov pomen.
Opazovanci morajo imeti moznost spremeniti, dodatiali odvzetikriterije, po katerih bo ravnatelj
opazoval pouk. To je Se posebno pomembno, kadar se odlocimo za Ze narejene oziroma objavljene
opomnike. Mnogo boljSa u¢na izkusnja za opazovalce in opazovance je skupno oblikovanje
opomnika, ob ¢emer potekajo intenzivne strokovne razprave. Tako oblikujejo enotno besedisce
in poenotijo razumevanje klju¢nih pojmov. Zagotovo je to najboljSa oblika skupne priprave na
spremljanje in opazovanje pouka.

Kako voditi pogovor po hospitaciji?

Za pogovor po hospitaciji se morata pripraviti tako strokovni delavec kot ravnatelj. Zato
priporocamo, da ne poteka takoj po opazovani uri, ampak naj pretece toliko casa, da ravnatel;
dobro pregleda svoje zapise 0 opazovanju in pripravi ustrezna vprasanja. Strokovni delavec si
mora prav tako odgovoriti na vprasanja o izvedenih dejavnostih in opraviti samorefleksijo. To
je osnova za konstruktiven pogovor po hospitaciji. V prilogah 2 in 3 sta dva primera izhodis¢
(vprasanj) za samorefleksijo, eden je namenjen spremljanju projektov, drugi pa opazovanju v u¢ence
usmerjenega pouka. Lahko pa uporabimo opomnik za opazovanje, kiga dopolnimo z nekaj vprasaniji
za samorefleksijo.

Tako pravzaprav ne govorimo o ravnateljevem podajanju povratne informacije, ampak o
reflektivnem dialogu. Pritem lahko potrdimo dobro prakso, vplivamo na prepricanja o u€enju in
poucevanju ali pa doseZemo, da strokovni delavec izbolj3a svojo prakso (Tuytens in Devos 2017,
7-8).Naleloma bikonstruktiven dialog moral vsebovati vse troje. Ravnateljeva najpomembnejsa
vloga pritem je, da strokovnemu delavcu omogoci, da izrazi svoje poglede in predvsem da
razmislja o svojih neposrednih ravnanjih pridelu v razredu in prepricanjih o u¢enju. Ravnateljeva
vloga torej ni dajanje nasvetov, ampak spodbujanje strokovnih delavcev, da razmisljajo o svojem
delu in predlagajo izbolj$ave (Ertulj in Sirec 2004). Ravnatelj predvsem spraduje, odpira teme
strokovnega pogovora, omogoca dialog in dosti manj razlaga, svetuje ali celo zahteva. Seveda je
zlasti primlajSih uciteljih kdaj pa kdaj potreben neposreden nasvet, vedeti pa moramo, da vpliv
neposrednih nasvetov ni prav mocan, Ce ne preverjamo, ali so jih upostevali. To je pokazala tudi
nada raziskava (Erculj 2015).

Pogovor med ravnateljemin strokovnim delavcem naj, kadar je le mogoce, poteka v »nevtralnemx
prostoru. Trajanje sicer ni predpisano, vendar naj ne bo krajsi od pol ure in ne daljSi od ene ure
(O'Leary 2014, 85), ravnatelj se mora posvetiti samo pogovoru brez kakrgnih koli motenj (telefoni,
obiski). Za¢ne ga s povabilom strokovnemu delavcu, da predstavi svojo refleksijo.



Spostovati moramo osnovna nacela svetovalnega pogovora (Le3nik Mugnaioni 2017):

* verjamemo, kar v tem primeru pomeni, da spoStujemo perspektivo strokovnega delavca;
* podpiramo, smo naklonjeni in empaticni;
* nevplivamo neposredno na odlocitve strokovnih delavcev in ne dajemo receptoy;

* ne ukrepamo namesto strokovnega delavca.

Ravnateljmora dobro obvladati elemente uspesnega komuniciranja, predvsem aktivno poslusanje,
postavljanje vpra3anj, dajanje informacij (kadar je treba), pri ¢emer mora prisogovorniku spodbujati
samospostovanje in samozavest.

O'Leary (2014) navaja nekaj prakti¢nih napotkov za u¢inkovito posredovanje povratne informacije
po hospitaciji:

* |zogibajte se sodbam: osredotocite se na to, kar ste videli, ne interpretirajte dogodkov po
svoje, sprasujte.

* Bodite razumevajoci: ne kritizirajte, izogibajte se enoznacnih resitev, ne svetujte v slogu:
»Mislim, da bi morali narediti tako.«

» Ne posploSujte: uporabljajte konkretne primere, ki ste jih opazili, in se pogovarjajte o njih.
 Uporabljajte razlicne vrste vprasanj, ki spodbujajo refleksijo in od strokovnega delavca

zahtevajo jasne, podrobne odgovore. Primer: »Opazila sem, da ste izbrali dejavnost x? Zakaj
ravno to? Milahko razloZite, kaj ste hoteli doseci pri tej nalogi?«

* Uporabite konstruktivno kritiko oziroma »uravnoteZeno povratno informacijo«: biti mora
postena, odkrita, poudariti mora mocne tocke in biti opazovancu v pomo¢ priizboljSavah,
kadar so potrebne. Tudi kadar opazite kaj zelo dobrega, uporabljajte vprasanja, da vambo
opazovanec razloZil, kako mu je to uspelo.

* Pogovor po hospitaciji je vedno dvosmeren proces: opazovanec naj govori vec kot
opazovalec, v pogovoru mora prevzetidejavno vlogo, saj le tako lahko pricakujemo
spreminjanje inrazvoj.

* Opazovancu moramo dati dovolj ¢asa, darazloZi, zakaj se je odlocil za izbiro dolocene
dejavnostiv razredu.

* Opazovanca ves cas spodbujajmo k samorefleksiji, skupaj odkrivajmo potrebe po usposabljanju.

 Skupajopredelita prednostne razvojne naloge: neposteno in nerealno bibilo pri¢akovati,
da bo strokovni delavec spremenil svoj nacin dela zaradi enega opazovanja, prav tako biga
zahteve po prestevilnih izboljSavah demotivirale, morata pa se dogovoriti o tem, kje zacetiin
kaj je najpomembnejse.

* Pogovor po hospitaciji mora biti pravocasen: idealno je naslednji dan, vsekakor pa ne pozneje
kot tridnipo njej.

Pogovor po hospitacijimora torej vedno prinestidolocen dogovor, bodisi o potrebnih izboljsavah
bodisi o tem, kako dobre prakse poucevanja lahko delimo z drugimi. To je za strokovne delavce
priloZnost, da lahko razmisljajo o svojem delu, svojih prepri€anjih in svojem odnosu do u€enja in
poucevanja. Pogoj za tak strokovni dialog pa je zaupanje med sogovornikoma, ki ga s primerno
komunikacijo nenehno gradimo. Zagotovo je pogovor po hospitaciji eden najmo¢nejsih gradnikov
na tej poti.
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Kako zacnemo uvajati medsebojne hospitacije?

Medsebojne hospitacije so namenjene medsebojnemu ucenju strokovnih delavcey, raziskave
pa kaZejo, da izboljsujejo tudi medsebojne odnose in sodelovanje (Jensen 2011). V Sloveniji niso
nekajnovega, se paravnateljipogosto sprasujejo, kako naj jih zatnejo uvajati. Gre namrec¢ za dokaj
obcutljivo spremembo, zlasti tam, kjer ravnatelji hospitirajo le ob pritoZbah ali ob ocenjevanju
delovne uspesnosti, kar se - sodec poizjavah nasih udeleZencev - ponekod e vedno dogaja. Takrat
ima Ze sam izraz »hospitacija« precej negativen prizvok, zato ni pricakovati, da bodo strokovni
delavciz navdusenjem odpirali vrata svojih ucilnic sodelavcem ali celo strokovnim delavcem iz
drugih zavodov.

Pobudnik najbo ravnatelj, kina hospitacijah ugotovi, katere dobre prakse pouevanjabibilo treba
deliti. Lahko je motiv za to tudikateri od projektov ali novosti, ki jih izvajajo ali uvajajo strokovni
delavci, pabiradisvojo prakso pokazali drugim. Vzvoda sta torej vsaj dva:

* ravnatelj prepozna dobre prakse;

* novosti, kijih morajo spoznati tudi drugi strokovni delavci.

V obeh primerih naj bi vsaj na zaCetku veljalo nacelo prostovoljnosti, pozneje pa naj se vanje
smiselno vkljuCujejo Se drugi strokovni delavci. Pokazalo se je, da je za uvajanje medsebojnih
hospitacij pomemben tim strokovnih delavcey, ki verjame v njihove pozitivne ucinke in jih je
pripravljen zacetiizvajatiter o njih porocatidrugim sodelavcem. Primer dobre prakse je prikazan
v prilogi 4, v kateri Ciril Dominko predstavlja korake priuvajanju medsebojnih hospitacij na njihovi
Soli. Dodaja opomnik, ki obsega vse najpomembnejse korake prinjihoviizvedbiin omogoca, dajih
izvajamo sistematicno.

Zamedsebojne hospitacije veljajo podobna nacela in korakikot za ravnateljeve. Njihov namen so
ucenje v dialogy, individualna in vzajemna refleksija in izboljSave, rezultat pa analiza, refleksija,
razprava, irse izkusnje ter boljSe u¢enje in poucevanje. Opazovanci in opazovalci so enakopravni,
izmenjujejo si poglede in razumevanje dolocenih dejavnikov uspesnega ucenja in se skupaj ucijo.
Pomembni sta zaupnost v skupini, ki jo razvijamo s konstruktivnimi povratnimi informacijami
brez sodb, in organizacijska kultura, v kateri je u€enje cenjeno, strokovni delavci pa se o njem
pogovarjajo (Erculjidr. 2015).

Pomembna razlika v primerjavi z ravnateljevimi hospitacijami je, da je treba na medsebojne Se
temeljiteje pripraviti opazovance in opolnomociti opazovalce. Obojim morajo biti povsem jasni
namen in cilji, zagotoviti je treba popolno zaupnost pridobljenih podatkov iz opazovanja, sodelujoci
morajo znati dajatiin sprejemati povratno informacijo, kar je spretnost, ki sijo je treba pridobiti.
Prav neprimerne oziroma nestrokovno posredovane povratne informacije so lahko najvecja ovira
za pozitiven vpliv medsebojnih hospitacij na samozavest opazovancev in njihov profesionalni
razvoj (Hendry in Oliver 2012, 7). Potekajo naj kot strokovna razprava. Vodi jo ravnatelj ali vodja
tima, ki mora biti prav tako usposobljen za to nalogo. V opomniku, ki ga predstavljamo v prilogi 4,
je predvidenih kar nekaj zapisov, za katere lahko ugotovimo, da so potrebni tako za refleksijo kot
za strokovno razpravo na osnovi konkretnih primerov.



Na temelju izkuenj v okviru programa Vodenje za u¢enje, v katerem smo uvajali medsebojne (in
celo medsolske) hospitacije, smo izoblikovali naslednja nacela (Ercul; idr. 2015, 57):

* Udelezencimedsebojnih hospitacij morajo biti nanje pripravljeni. Seznanjeni morajo biti s
cilji, ki bijih radi zmedsebojnimi hospitacijami dosegli, in s sistemom izvedbe.

» Pomembna je teoreti¢na priprava udeleZencev - dogovoritise je treba o tem, katere vidike pouka
bomo opazovali, razvitije treba opomnik za opazovanje, ki mora bitikratek, jasen in razumljiv.

» Pomembna je tudisestava skupine u€iteljev za medsebojno hospitacijo, ki naj bo glede na
starost oziroma pedagoske izkusnje, predmetna podrocja, temperament dovolj raznolika.

* Termine za hospitacije moramo nacrtovati; namenjenega jim mora biti dovolj ¢asa - vsaj dve
Solskiuri, ena za izvedbo, druga pa za pogovor o opazovani uri.

* Pogovor po opazovaniurimora bitiusmerjen, potekati mora v okviru dogovorjenih
vidikov opazovanja.

» Napogovoru morajo sodelovativsiudeleZenci. Pritem se je treba omejiti na dejstva, kismo
jihopazili. Opazovanec komentira povratne informacije in odgovarja nanje.

* UdeleZencimorajo biti usposobljeni za dajanje in sprejemanje povratnih informacij, te
pa morajo biti konstruktivne. Pohvalitije treba tisto, kar je bilo pozitivno, in opozoritina
pomanjkljivosti, ki smo jih opazili, in tako omogociti premik k boljSi praksi.

|z ankete, ki smo jo med strokovnimi delavci izvedli po konc¢anem enoletnem programu, lahko
razberemo, da so medsebojne hospitacije prav v vseh vkljucenih Solah spodbudile pogovore
o ucenju in pou€evanju ter da jih strokovni delavci razumejo kot pomembno priloZnost za
medsebojno ucenje, saj so v refleksijah zapisali, da so jih opazovane ure navdusile za izvajanje
dolo&enih dejavnosti, kijih dotlej niso poznaliali pa so spoznalidrugacen nacin izvedbe (prav tam).
Gre torej zapomembno obliko profesionalnega u¢enja (Hendry in Oliver 2012, 2), zato se moramo
nanje skrbno pripraviti in jih zaceti uvajati, ko so strokovni delavci nanje pripravljeni. Morda ni
odvec zapisati, da tudi tu zgledi vlecejo in da so dobre izkusnje najboljSa motivacija za to, dase v
medsebojne hospitacije postopoma vkljucuje vse vec strokovnih delavcev.
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Priloga 1: Primer opomnika za spremljanje

pouka z razlago

Anita AmbroZ ravnateljica 05 Muta

OBRAZEC ZA SPREMLJANJE POUKA
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DELA STROKOVNIH DELAVCEV

Sola:
Datum: Uitelj(i):
Predmet: Razred:

Tema hospitacije: MEDPREDMETNE POVEZAVE, ELEMENTI FIT-PEDAGOGIKE PRI POUKU

1. Ocenite dejavnost (sinteza, analiza, razumevanje ...) u¢encev pri pouku. (Ocena 5 pomeni, da
so biliucencivecjidel ucne ure aktivnina visjih taksonomskih stopnjah, ocena1pa, da so znanje
usvajali vetinoma na ravni pomnjenja oziroma u¢enja na pamet.)

5 4 3 2 1

2. Navedite FIT-vsebine, ki ste jih uporabili pri pouku. Ali so te vsebine zapisane
tudiv pripravi?

3. Alijebilauramedpredmetno povezana z drugimi predmeti? Nastejte predmete v
medpredmetni povezavi.

4. Kajbisamis podrocjaFIT alimedpredmetnih povezav naredili drugace?
Vasipredlogi:

Pouk je spremljal:

14



Obrazec za spremljanje pouka je namenjen uciteljem, ki hospitirajo pri pouku. Vsi ucitelji in
ravnateljica, ki spremljajo pouk, ga izpolnijo in prinesejo k analizihospitirane ure. Obrazec nastane
na zaCetku Solskega leta, potem ko ravnateljica skupaj z aktivi doloci temo, ki jo bodo spremljali
pri pouku. Tema hospitacije je zapisana v obrazcu, saj ucitelja opomni, na kaj se mora pri izvedbi
pouka osredotociti.

Pri analizi ure po spremljanju pouka poteka strokovna razprava po vprasanjih na obrazcu. Pri
posameznem vprasanju svoje mnenje najprej pove ucitelj, ki je uro izvedel, nato svoja opazanja
povedo Se drugi u€itelji in ravnateljica.

Prvo vprasanje je vsako leto enako. Vsinavzoci priurimorajo oceniti raven znanja, ki so ga ucenci
usvojili pri poukuy, in to z vidika taksonomskih stopenj. Ocena 5 pomeni, da so u¢enci znanje ved;ji
del ure usvajali na visjih taksonomskih stopnjah, ocena 1 pa, da so ga usvajali vec¢inoma na ravni
pomnjenja aliucenjanapamet. Ta ocena se mizdizelo pomembna, sajkot ravnateljica ugotavljam,
daje glede na taksonomske stopnje ucenjakar velik del pouka Se vedno na ravni prepoznavanja ali
ucenja na pamet, brezrazumevanja. Razmislek o taksonomskih stopnjah je za ucitelja izhodisce za
nacrtovanje dejavnostiucencev pripouku in za oblikovanje nalog in vprasanj za ucence, da z njimi
razvija, preverja in ocenjuje razlicne vrste znanj v skladu z zastavljenimi u¢nimi cilji in standardi.

Drugo vprasanje se obi¢ajno nanasa na izbrano temo hospitacij. Z njim ucitelja usmerimo k
razmisleku o izbrani temi, h konkretnemu zapisu ugotovitev o temi, kismo jo pri pouku spremljali,
in tudik primerjaviizvedbe pouka s pripravo, kijo je uCiteljnacrtoval. V preteklostise je dostikrat
zgodilo, da je ucitelj priizvedbi uporabil kaksno metodo ali strategijo, ki je v pripravi ni nacrtoval
in omenil. Pogovor v okviru analize v tem primeru posvetimo temu, kako pomembno je, da ucitelj
sam ovrednotiuro, in zapisu o dobri praksi v pripravi po izvedeni uri, saj nam bo lahko to koristilo
prinacrtovanju pouka v drugih oddelkih ali naslednje Solsko leto.

Tretje vprasanje se v nasisoli Ze kar nekaj let nanasa namedpredmetne povezave. Ucitelje usmerja
k iskanju novih medpredmetnih povezav in vrednotenju povezave, ki so jo spremljali pri pouku. V
vseh razredih se je pokazalo, da je pogovor o medpredmetnih povezavah dobra praksa. Uitelji
razrednega pouka so okrepili skupno naCrtovanje svojih ur z ucitelji angle5¢ine, Sporta in likovne
vzgoje, insicer vrazredih, kjer te predmete poleg uciteljev razrednega pouka poucujejo tudi ucitelji
predmetnega pouka. Ucitelji predmetne stopnje pa vsako leto najdejo nove povezave glede na
cilje in vsebino u¢ne snovi prirazli¢nih predmetih.

Cetrto vpradanje vedno usmerja k razmisleku o tem, kaj bi utitelj, ki spremlja pouk, naredil drugate.
Tulahko ucitelj, ki hospitira, spregovori o svojih dobrih izkusnjah v zvezi s poucevanjem, predstavi
svoje zamisliv zveziz izbrano temo. Razpravo usmerjamo k iskanju dobrih praks, kibodo u¢encem
pri pouku omogocile usvajanje znanj in razvijanje ves¢in na visjih taksonomskih stopnjah.
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Priloga 2: Opomnik za samorefleksijo pri izvajanju

projektov

Marta KoroSec, ravnateljica Vrtca Vodmat

Opomnik za samorefleksijo pri izvajanju projektov

Opomnik je namenjen za samorefleksijo vzgojiteljic priskupnih projektih, poleg tega je izhodisce za
tedenskorefleksijo in evalvacijo poteka posameznih procesov v strokovnih aktivih ter za nadaljnje
skupno nacrtovanje. Z njegovo pomocjo vzgojiteljice kontinuirano spremljajo ucinke projektov, se
sprasujejo o svojivlogi, laZje opazijo povezave med teoreti¢nimikonceptiin pedagoskim procesom,
se zavedo svojih subjektivnih teorij in njihovega spreminjanja - vse to omogocata medsebojna
razprava inizmenjava stalis¢.

Opomnik za refleksijo vzgojiteljic smo povzeli od nase ob¢asne zunanje sodelavke priposameznih
projektih, dr. Petre Stirn Janota. Predstavilanam ga je na vzgojiteljskem zboru vrtca 9. junija 2014 v
okviru tematske konference Zavoda za Solstvo. S pomo¢jo opomnika vzgoijiteljice piSejo tedensko
refleksijo (ninujno, da privseh tockah) alijo zapiSejo po realizaciji vsake faze naCrtovanjain izvedbe:
1. faza: obCutljivost; 2. faza: seznanjanje in osmislitev; 3. faza: dialoskost; 4. faza: ustvarjalnost;
5. faza: druzbeni angaZma (avtorici natrtovanja po petih korakih sta Petra Stirn Janota in Darja
Stirn - pedagoginja vrtca). Ob koncu projekta pa vzgojiteljice napigejo konéno refleksijo pri vseh
tockah. K tedenskim refleksijam prilagajo drugo pedagosko dokumentacijo (didakti¢ne pogovore
z otroki, etnografske zapise, likovne izdelke s komentariji otrok, fotografije ...), ki podkrepi skupno
razpravo. Ta nacin dela smo uvedli za projekte, prikaterih sodeluje vec oddelkov. Vzgojiteljice pa
ves Cas spodbujam, da tako poglobljene refleksije prenasajo v vsakdanje delo in da oporne tocke
iz njih uporabljajo tudi pri evalvacijah individualnega tematskega nacrtovanja.

NajpogostejSa vprasanja za samorefleksijo:

* Kajje otroke najbolj nagovorilo?

* Kajjihje navdusilo?

* O cemse otrocisprasujejo, kako razmisljajo, kaksne strategije pri tem uporabljajo?

* Kajmije prisamem delu z otroki uspelo (upo3tevajot teoreti¢na izhodis¢a: induktivni vzgojni
pristop, pedagogika poslusanja, odnosna pedagogika, konstruktivisti¢na pedagogika,
velinteligentnost po Gardnerju....)?

* Kajsomed projektom dosegli otroci na ravni kognicije, Custev in vedenja (prosocialnega) in
kaj sem na teh podro¢jih dosegel sam?

* Kajmeje presenetilo?

* Kak3naje bilavloga umetnika, kak3na je/so bila/-e moja/-e vloga/-e?
* Moje novo spoznanje.

* Kako naj proces nadaljujem?



Priloga 3: Opomnik za samoevalvacijo spremljanja v

-

ucence usmerjenega pouka

Prirejeno po gradivu School of Education, Hamline University

-

Nacela v ucenca Primerti praks, Primeri mojega
ki podpirajo nacela poucevanja

usmerjenega pouka

Visebinaje primerna za
potrebe u€encev in njihove
interese, uposteva njihovo
predznanje in izkusnje.

* Nenehno preverjanje potreb
* Aktiviranje predznanja
* Predhodno branje

Utenciimajo pripouku
dejavno vlogo.

* Kar najvec priloZnosti za
sodelovanje u¢encev (delov
dvojicah, skupinah, igre vlog,
razprave)

* Sodelovalno ucenje

* Dodeljevanje razli¢nih
vlog u¢encem

Ucenci lahko izbirajo vsebine
in dejavnosti.

* Skupno postavljanje ciljev
* Diferencirane naloge

Dejavnostiustrezajo razli¢nim
ucnim stilom in enkratnim
potrebamucencev.

* |zbiranje nalog

* Vizualno gradivo,
gradivo za otip

Utencinadzirajo potek
dejavnosti.

* Ucenci prevzemajo vlogo
»uCiteljev«

* Ucencidrug drugemu
postavljajo vprasanja.

Ucitelji pri pogovorih z u¢enci
uporabljajo ustrezen jezik,
dejavnostiin naloge so izvirne.

* Prirazli¢nih dejavnostih
uporabljajo pogovornijezik

Utencirazvijajo strategije
ucenja, ki jim omogocajo
ucenje za Solo in zunaj nje brez
pomociuciteljev.

« Ucitelj razlozi ucne
dejavnosti: predvideva,
pojasnjuje, dejavnosti
ustreznorazvrsca.

Ucitelji aktivno poslusajo
ucence, ko odpirajo
razli¢ne teme.

* Personalizirane naloge

* Sodelovalni pristopi

Utiteljinenehno preverjajo, ali
njihovo poucevanje upoSteva
potrebe ucencev.

* Dnevni/tedenski zapisi
oucenju
* Dnevni zapiski o pouku

DELAVCEV V VZGOJI IN IZOBRAZEVANJU:
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Priloga 4: Protokol za vodenje medsebojnih hospitacij

Ciril Dominko, direktor Gimnazije BeZigrad

Orodje Opomnik za vodenje medsebojnih hospitacijje nastalo kot pomo¢ (in standard) timom za
medsebojne hospitacije. Namenjeno je izvedbi medsebojnih hospitacij in vrednotenju komponente
oziroma komponent opazovane ure na podlagi razprave med opazovalciin opazovancem po njej.

V zametkih je orodje nastalo v okviru nadaljevalnega programa Sole za ravnatelje (SR) Vodenje
za ucenje, v okviru katerega smo si dve srednji in Stiri osnovne 5ole kot nacin odpiranja ucilnic
navzven izbrale medsebojne in medsolske hospitacije (Debeljak idr. 2012). Prizaetnem nastajanju
opomnika so sodelovali ravnatelji 3ol in vodja programa iz SR, kon¢no razli¢ico pa smo razvili in
zaCeliuporabljati primedsebojnih hospitacijah na Gimnaziji BeZigrad. Orodje smo predstavilina
delavnici na Strokovnem posvetu pomocnikov ravnateljev v PortoroZu leta 2015, trikrat pa tudi
udeleZencem programa Vodenje za u¢enje SR v letih 2015 in 2016.

Timzamedsebojne hospitacije sestavlja pet uciteljev, pri Cemer je eden stalno vodja tima, preostali
Stirje pa so izmenjaje se na eni izmed Stirih medsebojnih hospitacij v Solskem letu opazovanci -
izvajajo pouk, na treh pa opazovalci - opazujejo, kako opazovanec izvaja pouk (Er¢ulj idr. 2015).

Primedsebojnih hospitacijah se je pomembno zavedati, da se morajo ucitelji, prav tako pa tudi
vodje timoy, nautitihospitiranja oziroma vodenja timov. Zato je bil zacetnikorak ustanovitev enega
tima, v katerem je bil vodja ravnatelj, Stirje uCitelji pa so se prihospitacijah menjavali v vlogah
opazovancev in opazovalcev. Po enem letu so ti Stirje ucitelji postali vodje timov, vsakemu pa smo
daliv tim Stiri uCitelje z razli¢nih strokovnih podrocij (primedsebojnih hospitacijah ne opazujemo
predmetne stroke, ampak stroko poutevanja), razli¢nih starosti (pri¢akovani razli¢ni pristopi
k posameznim komponentam pouka) in take, za katere smo ocenili, da si medsebojno zaupajo
(najpomembnejsa lastnost prisestavljanju timov, saj so utitelji pri podajanju opaZanj na pogovoru
po medsebojni hospitaciji edino tako lahko iskreni). Po enem letu izvajanja se je po evalvaciji
izkazalo, da sta ustrezna sestava timov in postavitev ustreznega vodje tima najpomembnejsi
komponentiza uspesno izvedbo medsebojnih hospitacij.

IzkuSnje so pokazale, da morata organizacija in izvedba medsebojnih hospitacij potekati tako,
kot je predvideno v opomniku. Ceprav je bilo priseznanjanju ¢lanov tima s sistemom in predvsem
opomnikom v zaCetku navzoCe mnenje, da je v zvezi z njim precej birokracije, so vsi Ze po prvi
izvedbi medsebojnih hospitacij v vseh timih ugotovili, da je vse, kar je zapisano v njem, ne samo
potrebno, ampak za uspesno in smiselno izvedbo medsebojnih hospitacij tudi nujno.

1. UCitelji opazovalci imajo med hospitacijo opomnik, v katerem s stopnjamiod 1do 4
ocenjujejo posamezne elemente pouka, o katerih so se dogovorili z u€iteljem opazovancem.

2. Opazovalcipo koncu ure na hitro, Se v ucilnici, v opomnik v nekaj stavkih zapisejo splosen
vtis o opazovaniuri.

3. Vodjatimapobere opomnike in opazovalce zaprosi, da se o izvedbi opazovane ure med
seboj ne pogovarjajo do strokovne razprave o njej; ta je najpogosteje Se isti ali naslednji dan.

4. |stialinaslednjidan se tim sestane na strokovnirazpravio izvedeniuri. Razprava, katere
moderator je vodja tima, traja eno Solsko uro (45 minut).



10.

11.

Vodja tima pred zacetkom razprave opazovalcem razdeli njihove opomnike, ki jih uporabijo
kot osnovo pripodajanju svojega mnenja o izvedbi opazovane ure.

Visak opazovalec najprej pove, kako je ocenil posamezne postavke v opomniku, tako da
lahko vodja tima naredi zbirnik vseh ocen. Tako se pokaZe enotnost ali razhajanje pri
posameznih postavkah.

Potem vsak opazovalec opazovancu razloZi ocene pri posameznih postavkah v opomniku in
jihutemelji. Na koncu vsak prebere Se sploSen vtis o izvedeni uri pouka.

Ko porocanje koncajo vsi opazovalci, dobi besedo opazovanec, kirazloZi oziroma utemelji
svoje strinjanje ali nestrinjanje z ocenami pri posameznih postavkah v opomniku. Pritem se
med opazovancem in opazovalcirazvije razprava, kijo vodiin usmerja vodja tima.

Ko opazovanec konca, vodja tima zaprosi vse opazovalce, da na najvec tretjino lista formata
A4 zapiSejo, kaj so se priuri, ki so jo opazovali, naucili. Zapise oddajo vodji tima.

Vroku enega tedna opazovanec zapize refleksijo (okrog 300 besed), pri ¢emer

sipomaga z vprasanij:

» Kakotijeuspelaura?

» Kaksna se ti je zdela povratna informacija kolegov?

* Kako bos ta spoznanja uporabil prisvojem nadaljnjem delu?

Vodja tima po tistem, ko dobi refleksijo opazovanca, napise porocilo. V njem so poudarki iz:
* strokovne razprave po opazovani uri;

* zapisov opazovalcev o tem, kaj so se priurinaucili;

* refleksije opazovanca;

* vtisovin opazanj vodje tima;

» morebitnih predlogov in priporocil vodje tima glede izboljSanja hospitacij.
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REDNILETNIPOGOVOR V VLOGI SPREMLJANJA
DELOVNE USPESNOSTI ZAPOSLENIH

Justina Erculj, Silva Jan¢an in Stefan Zun

Uvod

Ravnatelji s svojimi sodelavci komunicirajo na razlicne nacine in z razli¢nimi nameni. Razlika med
vsakodnevno profesionalno komunikacijo in komunikacijo na letnem pogovoru je v tem, da je
letni pogovor usmerjen v posameznika. Vsaj enkrat letno sta temi pogovora izklju¢no zaposleni
innjegova vloga v organizaciji. Temeljninamen razvojnih pogovorov je povezovati posameznikove
cilje zorganizacijskimi. Tako sodelavce vklju€ujemo v oblikovanje politike Sole in krepimo skupno
odgovornost za njeno udejanjanje (Stoll, Fink in Earl 2003). Redni letni pogovor vodju omogoda
sistematicen in poglobljen vpogled v delo posameznega zaposlenega.

V nekaterih vzgojno-izobraZevalnih zavodih so letni pogovoriredna praksa, ponekod pa jih Sele
uvajajo. Pred tem se privodjih pojavljajo Stevilna vprasanja, saj si Zelijo, da biresni¢no prispevali
k razvoju zavoda. Ravnatelj naj pred prvim letnim pogovorom seznanisodelavce, da so ti pogovori
namenjeni krepitvi odnosov in zaupanja tako med vodstvom in zaposlenimi kot med sodelavci
samimi. Zaposleni ne smejo dobiti vtisa, da so letni pogovori namenjeni ocenjevanju, presojanju
ali celo kritiziranju posameznikovega dela.

V nadaljevanju bomo predstavili zakonodajne podlage za uvajanje letnega pogovora, opredelili
njihov namen in dodali nekaj konkretnih smernic v zvezi s tem, kako sestaviti vprasanja za letni
pogovor ter kako zaposlene pripravitinanj.V drugem delu prispevka bo svojo prakso vodenja letnih
pogovorov predstavila ravnateljica, ki se je v Solah med prvimi ukvarjala z njimi.

Veljavna zakonodajna podlaga

Zakon o javnih usluzbencih (v nadaljevanju ZJU)' javnega usluZbenca opredeli kot posameznika,
ki sklene delovno razmerje v javnem sektorju. Javni sektor sestavljajo drzavni organi in uprave
samoupravnih lokalnih skupnosti, javne agencije, javni skladi, javni zavodi in javni gospodarski
zavodi ter druge osebe javnega prava, ¢e so posredniuporabniki drzavnega proracuna aliproracuna
lokalne skupnosti. Po dolo¢bah ZJU je delodajalec pravna oseba, s katero je javni usluzbenec v
delovnemrazmerju. Pravice in obveznostijavnih usluzbencev iz delovnih razmerij urejajo predpisi
s podrocja delovnih razmerij, kolektivne pogodbe, ta in drugi zakoni ter na njihovi podlagi izdani
podzakonski predpisi.

ZJUv105. ¢lenu predvideva letni pogovor kot obvezno sestavino dela zjavnimiusluzbenci, saj mora
nadrejeni spremljati njihovo delo, strokovno usposobljenost in kariero in se vsaj enkrat letno o
tem pogovoritiz vsakim od njih. Tadolocba se sicer nanasa na javne usluzbence v drzavnih organih
in upravah lokalnih skupnosti, kar pomeni, da v vzgojno-izobraZevalnih zavodih letni pogovor ni
obvezen alipredpisan. Vsekakor pa gre za kakovostno prvino pridelu z zaposlenimiin nadrejenemu
omogoca primerno spremljanje razvoja sodelavcev.

' Uradni list Republike Slovenije, [t. 56/02, 63/07 — uradno pretisteno besedilo, 65/08, 69/08 - ZTFI-A, 69/08 — ZZavarE in 40/12 - ZUJF.
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ZAPOSLENIH

Namen in potek letnega pogovora

Kot pise Majcen (Majcen 2004, 41), je letni pogovor sestavni del vodenja, sistemati¢no usmerjanje
zaposlenih k Zeleni delovni uspesnosti z natancnim definiranjem ciljev in prepoznavanjem
njihovih zmoZnosti ter razvijanjem novih. Pogovor o ciljih vpliva na poCutje zaposlenega, poveca
zadovoljstvo pri delu in samozavest, vpliva na organizacijsko vedenje, izboljSa sodelovanje,
motiviranost in organiziranost dela, s tem pa vpliva tudi na delovne rezultate. Zato je pogovor o
ciljih del spodbujanja delovne uspesnosti. Bre¢kova (2007) prav tako poudarja priloZnost, kijo letni
pogovor ponuja za to, da izboljSamo odnos z zaposlenim in razmere za delo, povecamo motivacijo
zaposlenih in s tem njihovo uspednost. Opozarja, da gre za sistematicen vpogled v njihovo delo,
zato v nadaljevanju navajamo izhodis¢a, ki nam to omogocajo.

Obdobje, kije namenjeno letnim pogovorom, je odvisno od drugih obveznosti, ki jih imajo vodje in
zaposleni, ter drugih predvidenih dejavnosti, ki potekajo na osnovi letnih pogovorov. Izvajamo jih
lahko kontinuirano skozi vse leto ali pa ob dolo¢enem ¢asu v letu. V vsakem primeru pa je treba
znotraj tekocega leta doloiti urnik in z njim seznaniti sodelavce (Kam3ek 2005, 55).

Namen letnih pogovorov

Preden se lotimo letnih pogovorov, moramo dobro opredelitinjihov namen in ga jasno predstaviti
sodelavcem. Tako jih bomo laZje vodili in pridobili koristnejSe informacije za nadaljnje delo.

Namenov rednega letnega pogovora je vec (Majcen 2003):

* Grezaelement spremljanja dela inkariere usluzbencey, ki zagotavlja razvoj zaposlenih in
njihovo uspesnost, in za obliko nacrtnega dela vodij s sodelavci, ki zagotavlja u€inkovitost
javnega vzgojno-izobraZevalnega zavoda zaradi ustrezno usposobljenih in ucinkovitih javnih
usluzbencev.

 Zrednim letnim pogovorom zberemo ustrezne informacije o zaposlenih, ki bodo ravnatelju
omogocale ucinkovito upravljati kadrovske vire. To pomeni, da potenciale zaposlenih kar
najbolje izrabimo, zaposlene polno angaZiramo in jim zagotovimo potreben razvoj, da bo mo¢
dosecizastavljene cilje ter izpeljati programe dela.

* Redniletni pogovor vsem zaposlenim ponuja moznost, da povedo svoje mnenje, pripombe,
spregovorijo o svojih zamislih in da postanejo priizvajanju pravic in obveznostiiz delovnega
razmerja Se uspesnejsiin ucinkovitejsi.

* Zrednim letnim pogovorom dobi ravnatelj priloznost, da svoje sodelavce bolje spozna,
kar mu olajsa vodenije, njihovo usmerjanje in motiviranje, zagotoviboljsi in hitrejSi pretok
informacij oziroma dvosmerno komunikacijo in odprtost med sodelavci.

Kamgkova (2005, 51) je cilje letnega pogovora strnila v tri tocke:

* motiviratizaposlene,
* vzpostaviti komunikacijo med vodjo in zaposlenimi ter

* omogociti vodenje s cilji.

Pritem pa ima vodja tudi odli¢no priloZnost, da dobi povratno informacije o svojem vodenju.



Priprava zaposlenih na letni pogovor

Ce hotemo, dabodo letni pogovori doseglinamen, se moramo nanje dobro pripraviti, ne smemo pa
pozabiti, daje treba dobro pripraviti tudi sodelavce. Vodja mora pregledatinaloge zaposlenega v
preteklem letu oziroma sklepe prejSnjega pogovora. Pripravitimora vprasanja injih vnaprej poslati
sodelavcem, da se lahko pripravijo tudi oni.

Priletnem pogovoru usklajujemo organizacijske cilje s cilji posameznika (Majcen 2003). Cilji Sole
so opredeljeniv letnem delovnem nacrtu in jih morajo zaposleni dobro poznati. Priusposabljanju
zavodenje letnega pogovora smo zal ugotavljali, da ravnatelji cilje poznajo, niso pa prepricani,
ali jih tudi njihovi sodelavci. Prva tocka priprave je skrben pregled ciljev zavoda, da lahko
zaposleni prepoznajo svojo vlogo pri njihovem uresnicevanjuy, in hkrati seznanitev z namenom
letnih pogovorov. Ravnatelji ugotavljajo, da imajo zaposleni do letnih pogovorov razlicen odnos,
pogostojihje celo strah. Zato priporo¢amo, da jim pred uvajanjem letnih pogovorov omogocimo,
da spregovorijo o svojih pri¢akovanjih in pomislekih. K pripravi sodi Se seznanitev sodelavcev z
opomnikom, ki ga bomo uporabili.

Izvedba letnih pogovorov

Pred zacetkom letnih pogovorov mora vodja sodelavce nanje dovolj zgodaj prijazno povabiti, da
se lahko pripravijo.

Najpomembnejse pravilo priizvedbiletnih pogovorov je, da zaposlenigovorivec kot vodja. Nekateri
avtorji (npr. Bre¢ko 2007) navajajo, da bimoralo biti to razmerje 70 odstotkov v korist zaposlenega.
Majcnova (2004) navaja Se nekatere pogoje za uspesno izvedbo: dovolj ¢asa, kiga mora nacrtovati
vodja, prijetno vzdusje, nekaj nevtralnih vprasanj na zacetku in umirjeno, pozitivno vedenje vodje.
Ravnatelj in strokovni delavec naj si izmenjata ¢im vec informacij in zamisli, pomembnih za oba.
Ravnatelj naj sodelavca vseskozi pozorno poslusa in mu sproti odgovarja na vprasanja.

Osrednji del pogovora usmerjajo vprasanja izopomnika, ki ga vodja zaposlenemu poslje vnaprej,
tako da se nanje lahko pripravi. Tudi tu velja poudariti, da zacnemo s pohvalo in se Sele nato
pogovarjamo o sibkih tockah. Pomembno je, da ima zaposleni priloZnost spregovoriti o svojih
posebnih ciljih ter da mu damo priloZnost za povratno informacije o tem, kako se v organizaciji
pocutiin kaj bi veljalo izboljSati. Sklepe zapisemo in skupaj pregledamo dogovore.

Dejavnosti po letnih pogovorih

Po opravljenih letnih pogovorih mora vodja narediti analizo, z njo seznaniti sodelavce in skupaj z
njimi nacrtovati spremembe. Prav tako je zelo pomembno, da »izpolni obljube«, tudi tiste, kijih je
dal posameznikom: kaj bo preveril, o ¢em se bo dogovoril oziroma kaj bo uredil. Zato se mora ze
med pogovorom zavedati svojih omejitev in omejitev organizacije.

Mnogokrat pozabimo, da je treba uspesnost letnih pogovorov evalvirati, zato da tudi vodja
izboljSuje svojo prakso na tem podrocju. To lahko naredimo sproti, po vsakem pogovoru, Se
ucinkoviteje paje, da po opravljenih pogovorih pripravimo delavnico za evalvacijo.
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Opomnik za izvajanje letnih pogovorov

Opomnik mora vedno vsebovativprasanja, kise nanasajo na delo v preteklem obdobju, na sedanje
naloge in pocutje zaposlenega v sluzbi ter na njegove nacrte. Izhodisce je osnovna delovna
obveznost zaposlenega. Dabibila izvedba laZja, pogovor pa kar najbolj kakovosten, je pomembno,
da vodja pripravi teme, ki morajo bitijasne, osredotoCene in ciljno naravnane.

Na koncu prispevka je obrazec za pripravo na letni pogovor (priloga 1) oziroma seznam vprasanj,
kijih vodja lahko uporabi med samim pogovorom (priloga 2).

Predstavitev prakse izvajanja letnih pogovorov na
OS Belokranjskega odreda Semi¢

V nadaljevanju navajamo izkuZnje z vodenjem letnih pogovorov na OS Belokranjskega odreda
Semi¢, kjer jih je ravnateljica izvajala Stirinajst let in jih vec let predstavljala tudi na tematskih
delavnicah zaravnatelje. Ceprav so bili zatetki teZki in negotovi, je vztrajala, saj so pozitivniuginki
odtehtaliteZave, s katerimise je srecevala. Prav zato menimo, da so njene izkusnje lahko spodbuda
za Stevilneravnatelje, ki morda Se ne vedo, kako se lotiti letnih pogovorov s sodelavci.

IzkuSnje ravnateljice Silve Jancan z uvajanjem letnih pogovorov
Zacetki

Zacetki izvajanja letnih pogovorov segajo v Solsko leto 2002/2003. V obdobju pred tem smo v
Soliposkusno uvajalidevetletko, kar je prinekaterih sodelavcih zbudilo strah pred spremembami,
nalog so se pogosto lotevali brez prave volje in po nacelu, »ker vodstvo tako zahteva«, odnosiv
kolektivu niso bilinajboljsi. Kolektiv se je razdelil na tiste, ki so bili za spremembe, in tiste, ki so bili
protinjim. Prihajalo je do napetostiin nezadovoljstva, kar je onemogocalo izvajanje ciljev, kismo
sijih zastavili priuvajanju devetletke.

Iskali smo poti za izhod iz nastale situacije in si Zeleli izboljati medsebojne odnose. Delo v manjsih
skupinah (timskisestankipo triletjihin sestanki projektnega tima zaizvajanje devetletke) nizadostovalo,
saj so sodelavci na sestankih vodji postavljali le zahteve, niso pa se bili pripravljeni vkljucevati v
reSevanje teZav in iskanje resitev. V okoliskih proizvodnih delovnih organizacijah so takrat Ze izvajali
letne pogovore, inizkusnje tistih, kiso se jih udelezevali, so bile dobre. Primer dobre prakse iz delovne
organizacije sem hotela prenestiv javno ustanovo, zato sem potrebovalaznanje s tega podro¢ja. Na trgu
je bilomoc dobitinekaj literature in tako mi je bila pred zacetkom letnih pogovorov v nasem kolektivu
v pomo¢ knjiga Milene Majcen Redni letni razgovori med vodjo in sodelavci(2001).

Zamisel o tem, da bi poskusili izvajati letne pogovore, sem najprej predstavila oZjemu krogu
sodelavcev, ki sem jim zaupala in ki so bili pripravljeni sprejetiizziv in skupaj z mano preizkusiti
model letnega pogovora. Strinjali so se, da je treba iskati moZnosti za izboljSanje Solske klime,
ker so prisodelavcih tudi sami zaznavali nezadovoljstvo in pritiske. Prve pogovore sem opravila
z ozjim krogom sodelavcey, od katerih sem dobila spodbudne refleksije. To mije vlilo upanje, da
bommorda s pomocjo letnih pogovorov z nezaupljivimi sodelavcivzpostavila boljSe odnose in od
njih pridobila pobude in predloge v zvezi s tem, kako izboljSatidelo v Soli.

Naslednje Solsko leto sem o tej zamisli spregovorila vsem sodelavcem in jim predstavila nacrt,
kako in zakaj naj bi pogovoripotekali. Sprva sem jih nameravala vsako leto opraviti z vsemi, vendar



se je pozneje pokazalo, da je to zaradi ¢asovnih ovir in velikega kolektiva (prek 70 zaposlenih)
nemogoce. V praksisem se z vsakim zaposlenim v povprecju pogovorila na leto in pol.

Prve izkusnje

Zaradi boljSe organizacije dela med letom sem vsako Solsko leto pred novim krogom letnih
pogovorov naredila ¢asovninadrt, kisem ga objavila na oglasni deskiv zbornicah (v Soliin v vrtcu),
zadnja leta pa tudiv e-zbornici. Prav tako sem sestavila opomnik z naborom vprasanj, ki so bila
sodelavcem v pomoc pripripravina pogovor, in ga prav tako objavila na vsem dostopnem mestu.
Opomnik z vprasaniji je zaradiistih temin poznejSega spremljanja podrocij, obravnavanih na letnih
pogovorih, nujen. Sodelavce semna enem izmed sestankov tudiustno pozvala k letnim pogovorom.
Nacrtovala in izvajala sem jih v obdobju od oktobra do maja naslednjega leta.

Sodelavce sem na letni pogovor povabila po elektronski posti, kar je omogocalo sledljivost
dogovorjenega. Imeli so moZnost izbirati med termini, ki so bili na voljo, ali pa povabilo na letni
pogovor zavrniti. Velika vecina je letne pogovore sprejela kot sestavni del komunikacije med vodjo
in sodelavcem in so se jim zdeli primerni in potrebni. V vseh letih sta povabilo na letni pogovor
zavrnili le dve sodelavki; pojasnili sta, da se jima zdijo nepotrebni in izguba ¢asa.

Vprasanja o smiselnosti letnih pogovorov sem sodelavcem zastavila kar nekajkrat, in vselej sem
dobila vecinoma pritrdilne odgovore, es da so smiselni in nujni. Kot lahko presodim po njihovih
odzivih, jih spodbujajo k razmisljanju o lastnem delu, povedo lahko svoje mnenje, spregovorijo
o pri¢akovanijih in potrebah, skupaj iS¢emo izboljSave, se pogovarjamo o razvoju in napredku
organizacije in njih samih, poleg tega lahko ovrednotijo svoje ali delo organizacije, pogovarjamo
se o nacrtih za prihodnost, o strokovni rasti posameznika in o nacrtovanju njegove kariere,
predstavijo lahko svoje interese in predloge o tem, kako izbolj3ati potutje utencev. Ce sodimo
po njihovih izjavah, menijo, da njihove predloge in pobude sprejmemo in jih vecinoma uresnicimo.
Po njihovem mnenju letni pogovori pripomorejo k razvijanju odgovornosti posameznika, cutijo
se soodgovorne za izvajanje skupnih nalog, krepi se pozitivna naravnanost, vzdusje postaja bolj
sprosceno, vzpostavlja se zaupanje med vodjo in sodelavci.

Nekateri sodelavci so priznali, da jih pred pogovorom prevzemata nelagodje in strah, sproZajo
se neprijetna Custva, saj se bojijo, da ne bodo zadovoljili pricakovanj vodje, da se morda ne bodo
predstavili dovolj dobro in zato vodja ne bo mogel realno oceniti njihovega dela. Tudi sama sem
priizvedbi letnih pogovorov obcutila nekaj strahu in treme, Cesar pa je bilo manj, kadar sem bila
nanje dobro pripravljena.

Priprava sodelavcev in vodje na letni pogovor

Izkusnje so pokazale, da je treba sodelavce na letni pogovor pripraviti. Pomembno je, da zaposleni
sooblikujejo vizijo in poslanstvo organizacije ter dolgorocne in kratkorocne cilje, o katerih se na
skupnih srecanjih pogovarjamo vectkrat med letom. V napovediletnih pogovorov, kijo opravimo ob
zaCetku Solskega leta, je smiselno poudariti, o katerih temah se bomo pogovarijali, kako in kdaj bodo
pogovoripotekali, kje bosta objavljena casovninacrt in opomnik za letne pogovore in kako bomo
sodelavca povabilina letnipogovor. Vse te informacije so zaposlenim v pomoc, ko razmisljajo o tem,
kako se bodo na pogovoru predstavili, in ko se pripravljajo nanj. Nekateri med njimi so povedali,
da pred izvedbo letnih pogovorov niso razmisljali o svojem delu, e se hoCejo temeljito pripraviti
na pogovor, pa se v to poglobijo, za kar porabijo precej ¢asa.
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Pred zacetkom letnega pogovora s posameznim sodelavcem sem se na pogovor vselej temeljito
pripravila. Priprava je potekala z veC vidikov: poznavanje dotedanjega dela posameznika, njegovih
nalog v teko€em obdobju, poznavanje svojih in delav€evih komunikacijskih ves¢in (ali znamo
poslusati, ali se lahko vzivimo v drugega, kako se Custveno odzovemo ob manj prijetnih temah,
ali smo odkriti, po3teni, ali nas kdo prezira, kako se odzovemo, kadar nam kdo nasprotuje ...);
pomembno je, kaksne so bile izkusnje s prejsnjih letnih pogovorov s posameznikom, kje, kako
in v kakSnem ¢asovnem okviru bo pogovor potekal, kaj bom prisodelavcu pohvalila, alije treba
sporociti kaj neprijetnega, kakSne nacrte imam s sodelavcem v prihodnje.

Priprava na pogovor z novim sodelavcem se je po navadi nekoliko razlikovala od priprave na
pogovor znekom, kije bil na Solizaposlen Ze ve¢ let. Z novim sodelavcem sem se vec pogovarjala o
poslanstvu, viziji in ciljih organizacije. Izkusnje so pokazale, da novozaposleni potrebujejo pogovor
o tem, koliko lahko sami prispevajo k izboljSanju dela in usvajanju ciljev organizacije. Letni pogovor
je dobrapriloZnost za spoznavanje kompetenc novozaposlenega, za to, da preverimo, alirazume,
kaksnaje njegovavloga v procesu dela naravni organizacije, in za vzpostavitev zaupanja med njim
invodjo. S tem jih motiviramo, da sprejmejo naloge v okviru letnega programa dela.

V pripravi na pogovor z dlje ¢asa zaposlenim sodelavcem pa sem se usmerila v razmisljanje o
njegovem dotedanjem delu, o njegovi vlogi pri izvajanju nalog organizacije, o njegovem prispevku
k izboljSavam v procesu dela in o njegovih zmoZnostih za sprejemanje novih, zahtevnejsih nalog.
Razmislila sem, kaj bom prinjem pohvalila, kako mu bom sporocila morebitno kritiko, ali mu bom
ponudila dodatno izobraZevanje, nakaterem podrocju vidim njegov pomembni prispevek v prihodnje.

Izvedba

Ko sva se s sodelavcem dogovorila za letni pogovor, sem dogovor spostovala in se morebitnim
»neodloZljivim«nalogam, kiso se pojavile pozneje, izognila. Prepricana sem, da se zacne zaupanje
med vodjo in sodelavcem vzpostavljati Ze pri dogovoru za letni pogovor.

Na dogovorjeni termin sem sivzela pribliZzno Solsko uro ¢asa. Pomembno je bilo, da sem sodelavca
pocakala v dogovorjenem prostoru, da sem se med pogovorom izognila zunanjim motilcem
(telefona nisem dvigovala, na vrata sem izobesila obvestilo »Ne moti, pogovor«), da sem pripravila
dokazila o Ze uresnicenih dogovorih s prejsnjega pogovora in vse potrebno za zapisovanje
dogovorov (pisalo in prazen obrazec za zapis dogovorov za tiste, ki s sabo morebiti niso prinesli
izpolnjenega opomnika, ali racunalnik).

Sledil je prijazen sprejem in nekaj vljudnih besed, zaradi katerih so se neprijetni obcutki razblinili
in ki so ustvarile moZnost za odkrit in tvoren pogovor. S sodelavcem sem se najprej pogovorila o
uresnicevanjudogovorov s prejsnjega srecanja. V veliko obojestransko zadovoljstvo namaje bilo,
kadar smo vse dogovorjeno uresnitili. V osrednjem delu pogovora je delavec predstavil, kako vidi
svoje dotedanje delo, trenutne naloge in spregovoril o pri¢akovanjih v zveziz naslednjim obdobjem
ter svojim strokovnim razvojem. Med predstavitvijo sva se pogovorila o uspehih in morebitnih
tezavah ali neuspehih priizvedbi dolocene naloge. Kar je bilo dobrega, sem pohvalila, ¢e pa sva
ugotovila, daje bilo kajnedokoncanega alislabo opravljenega, sva iskala potiza izboljSanje. Zdelo
se mije pomembno, da resitev najdeva sporazumno.

Izkazalo se je, da vecina strokovnih delavcev vidisvoje delo predvsem na oZjem podrocju delovanja
v zavodu (na primer v razredu), manj pa se Cutijo poklicane za sooblikovanje poslanstva in vizije



zavoda. Zato sem pogovore usmerjala tudi k razmisljanju o skupnih nalogah (na primer o delu
v strokovnih aktivih, o delu tima pri projektu, v katerega je zaposleni vkljucen, o sodelovanju z
okoljem, usposabljanjih ...).

Na podlagi pogovorov in po usklajevanju mnen;j je sledil zapis dogovorov in nacrtov za prihodnje
obdobje. Zapisala sem dogovore, ki sva jih uskladila in za katere sem vedela, da jih bo mogoce
uresniciti, pa tudi sodelavceve predloge in pobude, za katere Se nisem videla resitve. Na
naslednjem letnem pogovoru sem namrec dogovore s prejsnjega preverjala in jih odkljukala, e
smo jihuresnicili. S tem semv oCeh sodelavcev na daljsirok potrdila smiselnost letnih pogovorov.

V letih izvajanja pogovorov sem vzpostavljala zaupanje med vodjo in sodelavcem na podlagi
svobodnega izrazanja mnenj, uresnicevanja dogovorov z letnih pogovorov in seveda tako, da sem
zaupne podatke in mnenja ohranila v tajnosti. Sodelavciso letne pogovore sprejeli kot mozZnost za
pogovor z vodjo na stiri oci, zaCeli so ceniti to, da sem si kot ravnateljica vzela ¢as za vsakega od
njih, mu prisluhnila, soocala z njim svoje poglede, kdaj pa kdaj koga tudi spodbudilak odlocnejsemu
razvijanju samozavesti, mu bila v oporo ob kaksnih spodrsljajih priizvedbi dolocene naloge ali
kadar kolektiv morda ni sprejel njegovega predloga.

Letni pogovori s posamezniki, ki so v kolektivu veljali za konfliktne, so bili nekoliko zahtevnejsi.
Poslusala sem jih, se skuSala vziveti v njihovo razmisljanje, spoznavala sem njihove pobude,
dopustila semjim, da so povedalisvoje mnenje, vendar sem iskala poti za sklepanje kompromisov.
Njihove kritike sem imela za dobronamerne. Spodbudile so me k poglobljeni samorefleksiji, s
pomocjo katere sem tudi sama strokovno rastla in pridobivala nove izkuSnje.

Sprotna in kon¢na analiza

Z letnimipogovorisem pridobila izjemno veliko podatkov: dobila sem vpogled v delo posameznikov,
spoznala semrazli¢ne poglede naresevanje istih nalog, se soocila z razlicniminacinirazmisljanja,
ugotavljala pripravljenost sodelavcev na sprejemanje dolocenih nalog, zbrala sem veliko novih
zamisli in pobud v zvezi s tem, kako bi delo v Soli Se izboljsali, ne nazadnje pa sem spoznala tudi
znacajske lastnostisodelavcev.

Po opravljenih letnih pogovorih sem zbrala pobude in predloge sodelavcev, jih uredila po skupinah
(predlogi za izbolj3anje dela posameznika, za bolj3o/ustreznejSo organizacijo dela, za uvajanje
novosti, za izbolj5anje delovnega okolja, za izbolj3anje sodelovanja med sodelavci) in jih predstavila
zaposlenim. Prav tako sem povedala, kaj od predlaganega smo Ze uresnicili. Vsak sodelavec je tako
dobil potrditev, da smo v okviru skupnega nabora idej upoStevali tudi njegove predloge, zaradi cesar
se je prizaposlenih razvijala soodgovornost za delo Sole. Postopoma sta se povecevali motiviranost
zadelo in pripravljenost za prevzemanje dolocenih nalog v okviru letnega programa dela. Med letom
sem podatke, zbrane na letnih pogovorih, veckrat preverjala in se sproti lotevala izpolnjevanja tistih
dogovoroy,kijihje bilomogoce uresniciti takoj, druge pa smoreSevalipostopoma. Pobude in predloge,
ki so se nanasali na dolgorocnejse cilje Sole, smo upostevali pri natrtovanju dela za prihodnje Solsko
leto in prirazvojnem nacrtovanju.

Ko semrefleksijo o letnih pogovorih opravilaSe z vidika vodije, sem prisla do sklepa, dasmo v Soliuvedli
Stevilne izboljSave zaradi predlogov, ki so jih sodelavci navedlina letnih pogovorih. Zato trdim, da so
bilitigibalorazvoja organizacije, in vloZeni as in prizadevanje tako vodje kot sodelavcev staupravitila
namen. Ce biimela priloZnost ponoviti prehojeno pot, bi se prav gotovo znova odlotila za izvajanje
letnih pogovorov
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ZAPOSLENIH

Zakljucek

Teorija, ki obravnava letne pogovore, in praksa kaZeta, da so ti lahko pomembno orodje za
usklajevanje ciljev posameznika s cilji organizacije in hkrati za spremljanje dela zaposlenih. Ce
hocemo dosecinamen, jih moramo skrbno nacrtovati, nanje se mora vodja dobro pripraviti in jih
voditiz veliko obCutljivostjo za posameznika, pomembno je dobro obvladovanje komunikacijskih
vescin. Poznati mora predvsem nacela, kako voditi pogovor in kako posredovati povratne
informacije. Po izvedbi pogovorov z vsemi sodelavci mora evalvirati njihovo uspesnost, podatke
pauporabitizanacrtovanje in spremljanje nadaljnjega dela posameznikov in organizacije. Le tako
bodo zaposleniugotovili, da so letni pogovori smiselni, in se bodo nanje tudi samidobro pripravili.

Ne smemo pozabiti na odnosni vidik letnih pogovorov. Lahko so namre¢ pomemben gradnik
zaupanja med vodji in zaposlenimi, zato se jih mora vodja lotevatiresno in zavzeto.



Priloga 1: Obrazec za pripravo na letni pogovor

Obrazec za pripravo na LETNI POGOVOR, Solsko leto ...................

Sola/zavod:

Ime in priimek:

Delovno mesto: Datum pogovora:

I. Refleksija o pedagoskem delu in drugem delu na $oli/vrtcu

Vprasanja, ki so vam lahko v pomo¢: Kako ste zadovoljni s svojim delom? Katere naloge ste
dobro opravili? Kaj bi lahko naredili bolje? Kaj bi morali pri svojem delu spremeniti? Kako
uresnitujete cilje naravni Sole/vrtca? Kaj je vade poslanstvo?

Il. Premislek o delu v $oli/vrtcu, o pou€evanju/izvajanju vzgojno-izobraZevalnega dela v
preteklem Solskem letu

Vprasanja, ki so vam lahko v pomo¢: S katerim dogodkom bi osvetlili delo na 3oli (v oddelku)?

Katerega dogodka na Soli se neradi spominjate? Kako vidite delo vodje? Katere prednostne

naloge trenutno izvajate? Alije vam ostalo kaj nedokoncanega? S ¢im ste zadovoljni? Kaj vas

obremenjuje? Kako se pocutite?

lll. Strokovna usposobljenost

Vprasanja, ki so vam lahko v pomoc: Katere sposobnosti, znanja, spretnosti in vescine so
bistvene za uspesno opravljanje dela na vaSem delovnem podrocju? Kaj od naStetega Cutite
kot svoje moc¢no podrocje? Na katerem podrocju bi se radi usposabljali?

IV. Zadovoljstvo z delom, interesi, ambicije, ovire

Vprasanja, ki so vam lahko v pomo¢: Katero delo najraje opravljate? Katero delo vas najbolj
obremenjuje? Katere ovire Cutite prisvojem delu? Katerim ciljem v tem Solskem letu namenjate
najvec ¢asain energije? Kateriso vasipoklicniinteresi? Kje se vidite ez pet let?

V. Dogovori
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Priloga 2: Primeri vprasanj za letni pogovor na

0S Bistrica Trzi¢

* Povejte mi, prosim, kaj mislite o svojem delu v preteklem letu. Kako ste zadovoljni
s svojimirezultati?

SPREMLJANJA DELOVNE USPESNOSTI

ZAPOSLENIH

* Sokatere naloge ostale nedokonc¢ane? Kaksen nacrt imate za to, da jih boste dokoncali?
Kaj bi morali po vaSem mnenju v prihodnje spremeniti?

* Kako potekajo vaSe sedanje najpomembnejse naloge in dejavnosti? Imate morda pri
njihovem izvajanju kak3ne tezave? Kaksen je vas predlog za to, da bi jih odpravili?

* |mate v nacrtu, dabiprisvojem delu kaj spremenili? Kaksno podporo pricakujete in kaksno
pomoc potrebujete?
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 Katereklju¢ne naloge nacrtujete za naslednje leto? Kaksen je vas predlog za letni program
dela? OpiSite svoje cilje in pricakovanja.

» Kaksne so vase Zelje za sodelovanje pri projektih?

» KaterasovaSainteresna podrocja oziroma kak3ne so vase ambicije za delo nanovih
podrogjih? Katero podrocje vas posebej zanima? Kaj si Zelite delati v prihodnje? Kako ste za
tadelain podrocja usposobljeni? Katere so vase lastnosti in znanja, ki jih pri sedanjem delu
ne morete izkoristiti? KakSno poklicno pot si zamisljate? Kako bi se radirazvijali v prihodnje?
Kje vidite svoje mesto? Kako vidite svoje moZnosti za opravljanje zahtevnejSega dela ali za
napredovanje? Kako si zamisljate svoj strokovni, osebnostni in delovnirazvoj in kakSen je vas
pogled narazvijanje kariere?

* Kaksne sovase Zelje, zamisliin predlogi glede izobraZevanja, usposabljanja in osebnega razvoja?

 Kako se pocutite v kolektivu? Kako lahko sodelujete s sodelavci? Kaj bibilo po vasem
dobro spremeniti?
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CILJNO VODENJE - OD NACRTOVANJA DO POROCANJA

Janja Zupancic

»Priucinkovitem vodenju ne gre za to, da imamo govore ali da nas imajo ljudje radi; vodenje dolocajo
rezultatiinne (osebnostne) lastnosti«

Peter F. Drucker

1. Uvod

Eno glavnih nacel uspesnih posameznikov ali skupin je ciljna naravnanost. Kakovost ni naklju¢je,
temvec rezultat trajnega in sistematicnega usmerjanja in obvladovanja, torej upravljanja in
vodenja (Duh 2015, 35). Ce v poslovnem svetu velja, daje podjetje uspe&no, kadar je dobro oziroma
celo bolj3e od drugih podjetij (Belak v Duh 2015, 35), si v olah prizadevamo za uspeh vsakega
posameznika.

Kdor ve, kaj sizelidosedi, injasno opredelisvoje cilje, jih ubesediali kako drugace nazorno predstavi,
imapomembno prednost pred tistimi, ki se nesistemati¢no prepuscajo zunanjim vplivom ali svojim
trenutnim vzgibom.

Zauspeh je pomembno, da so cilji smiselni inizvedljivi, dajih lahko preoblikujemo v doloceno delo
alinaloge (Allen1996, 54). Jasno opredeljeni in operacionalizirani ciljibodo bolj zanesljivo pripeljali
do pri¢akovanih rezultatov, Se posebno ¢e bo strategom skupne misije uspelo povezati cilje
organizacije z osebnimi cilji posameznih ¢lanov. Dodaten zalet potovanju bo dodala sposobnost
vodij zaupati tudi drugim in jim razdeliti naloge. Z ustvarjanjem okoliscin, v katerih sodelavcem
omogocimo, darazvijajo vodstvene sposobnosti, se bodo najverjetneje sprostili »tihi« potenciali
organizacije.

Ce Duhova trdi, da se v razvoju organizacije izmenjujejo evolucionarne in revolucionarne faze
(Duh 2015, 57), Dimovski zagovarja koevolucijo, torej razvoj vseh €lenov s pomocjo strategij
medsebojnega povezovanja in sodelovanja (Dimovski idr. 2005, 57-58). Ne glede na izbrani
modelbo uspeh prineslo le sprejemanje vseh vrst odgovornosti. Pritem velja poudariti predvsem
sposobnostno odgovornost, ki se kaZe kot sposobnost ponujati reSitve za teZave, ki izhajajo iz
delovanja samega. Tu namrec obstaja nevarnost, da javnost pri merjenju sposobnosti izhaja
iz preteklih uspehov, kar lahko vodi do previsokih in nestvarnih pri¢akovanj (Duh 2015, 91). Do
odstopanja pri¢akovanj od resni¢nostipa ne prihaja le narelacijah javnost - 5ola, starsi - strokovni
delavciin u€enci - strokovni delavci, temvec tudi znotraj posameznega kolektiva, zato je treba
spodbujatisodelovalnidialog in ga negovati, poslusatiin sliSati druge, preverjati, kako se sliSimo
in kako razumemao. Dobro komuniciranje je rdeca nit celotnega procesa ciljnega vodenja.

V prispevku prikazujemo posamezne korake na poti k doseganju skupnih ciljev: od nacrtovanja
preko spremljanja, zbiranja in obdelave podatkov do porocanja.

Ravnateljem in vodstvenim timom v pomoc smo dodali vzor¢na orodja, ki lahko spodbudijo zamisli,
kako nacrtovatiin porocati. Podobno kot pri omenjenih korakih si velja tudi pri oblikovanju orodij,
ki jih boste uporabili v vaSem zavodu, vzeti dovolj Casa za razpravo s sodelavci in pripraviti take
opomnike za opazovanje, da jih bodo uporabniki razumeliin jih vzeli za svoje.

In Se zadnji, a ne nepomemben namig: nobena odlotitev ni ve¢na (Dimovskiidr. 2005, 62).



2. Nacrtovanje

Na podrocju vzgoje in izobraZevanja je treba pri postavljanju ciljev na ravni organizacije povezati
razlicnaizhodiSca: nacionalne cilje, cilje lokalne skupnosti, zavoda in posameznih strokovnih delavcev.

Nacionalni cilji, ki so opredeljeni v 2. ¢lenu Zakona o organizaciji in financiranju vzgoje in
izobraZevanja (ZOFVI), odsevajo osnovno poslanstvo ter temeljne vrednote slovenskega
izobraZevanja, hkrati pa nakazujejo vpetost v evropski prostor.

Lokalna skupnost je kot ustanoviteljica zavodov tesno povezana s predsolsko vzgojo in
osnovnosolskim izobraZevanjem. Skupna skrb se pogosto osredotoca na spremljanje demografskih
gibanj in sodelovanje prizagotavljanju ustrezne infrastrukture ter prostorskih pogojev. Na podrocju
srednjega Solstva paiskanje sti¢nih tock z okoljem obicajno izhaja iz druzbenih potreb, potreb na
trgu dela in gospodarskih dejavnosti.

Na tretji ravni velja izpostaviti izredno pomembno skupino: strokovne delavce posameznega
zavoda. To so klju¢ni akterjina operativniravni, ljudje, ki dejansko uresnicujejo cilje, zato je nujno
poznatine le njihove profesionalne, temvec tudi osebne cilje.

Na preseciscu nacionalnega, lokalnega in organizacijskega pa so vodstva Sol, vodstveni timi,
ravnatelji in njihovi pomocniki. Njihova naloga je povezovativse triravni, biti medij, »prevajalec,
razlagalec, spodbujevalec dialoga v obeh smereh, od zgorajnavzdol in nasprotno; tako se nikakor
ne moremo strinjatiz Germovo trditvijo, ¢es da pripostavitvi ciljev nipomembno, kako jih razume
vodja, temvec kako jih dojemajo zaposleni, ki so odgovorni za uresnicitev (Germ 2017, 87).

Kako torej ob vsem nastetem oblikovati cilje na ravni organizacije? Kaj uporabiti za izhodisce? Ali
zaCetina nacionalniravniin cilje posamezne Sole pripetina sistemske? Ali morebiti ubrati drugo
pot in izhajati iz izkuSenj in prepricanj zaposlenih ter iz posebnosti posameznega zavoda? To ni
nezanemarljivo, kajti spremembe Ze same po sebi prinasajo vznemirjenje; Stam trdi, da lahko obCutek
miru in spros¢enosti prinesejo ustrezno urejene predhodne delovne izku3nje inznanje (Stam 2004,
118), Stringer pa dodaja, da se je na zaletku najbolje osredotoCiti na otipljive in oZje cilje, kijih je
mogoce doseci. Zacetne majhne uspehe ljudje doZivljajo kot spodbudo, ki jim daje mo¢ za nadaljnje
delo (Stringer 2008, 28). Veliki doseZki so najveckrat rezultat majhnih korakov, zato nitreba izbirati
kompleksnihizzivov. Nacrtno, sistematicno in vztrajno soocanje z ozjimi ciljibo v daljsem ¢asovnem
obdobju zagotovilo razvoj znanja, izkusenj posameznikov in celotne organizacije.

Znanju in izkuSnjam je treba priznati vrednost in temu kapitalu odpreti prostor, mu omogociti
pretok v razlicne smeri. Tudi Dimovski ugotavlja, da pomembne razvojne pobude ne potekajo od
zgoraj navzdol, temvel meje med organizacijskimi enotami izginjajo (Dimovski idr. 2005, 57). V
prepustnih organizacijah so zaposleni opolnomoceni, izobraZeni in samoiniciativni ter sodelujejo
priodloganju (prav tam, 62), tako naj bo ena od nalog vodstva skrb za spodbujanje in negovanje
zivosti, da se bodo strokovno znanje in izkusnje vecdimenzionalno pretakali.

Enoznacnega odgovora na vprasanje, kako ciljno usmerjati delovanje organizacije, seveda ni,
potreben pa je premislek, zato bomo v nadaljevanju predstavili dva modela. Izhodisce prvega so
cilji vzgoje in izobraZevanja, opredeljeniv 2. ¢lenu ZOFVI, pridrugem pa se nacrtovanje zacne z
razmiSljanjem strokovnih delavcev o ucencu. V obeh primerih je vpletenim uvodoma priporocljivo
predstavitinamen dejavnostiin njihovo vlogo v procesu, spodbuditirazpravo o trenutnem stanju
in stanju, ki si ga prizadevamo doseci. Vodstveni tim naj sodelavce spodbuja k dejavni vlogi in po
potrebiprilagaja postopke tudizato, dabiohranjalizavzetost in se priblizevali zastavljenemu cilju.
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V procesunajbo ¢as vas zaveznik in ne sovraznik, zato sami presodite, koliko srecanj in pogovorov
bo potrebnih, daboste uglasili poglede in izluscili, kaj si Zelite doseci.

2.1Model od zgoraj navzdol

Model dolocanja prednostnih ciljev od zgoraj navzdol izhaja iz nacionalnih ciljev vzgoje in
izobraZevanja, ki so opredeljeniv 2. ¢lenu ZOFVI.

. Navzotiprejmejo zapis 2. ¢lena ZOFVI z naborom vseh sedemnajstih ciljev. Vsak posameznik
jihrazvrsti po pomembnosti.

Il. V manjsih skupinah (od tiri do Sest ¢lanov) strokovni delavci primerjajo razporeditve in
oblikujejo prednostni seznam skupine. Pripravijo argumente, s katerimi bodo zagovarjali
prve triizbrane cilje.

1. Skupine plenarno porocajo. Navzocipripravijo zbirnik prednostnih ciljev.

IV. Naravniuciteljskega zbora poteka razprava o najvisje uvrscenih prednostnih ciljih. Navzoci
izberejo dva ali triprednostne cilje, kijih bodo uresnicevali v naslednjem obdobju.

V. Skupine pripravijo predlog zapisa izbranih ciljev, se v nadaljevanju poenotijo in oblikujejo
koncno razlicico zapisa. Ubeseditev cilja najne bo preprosto prepis iz zakona, temvec naj bo
navedeno klju¢no sporocilo, ki bo razumljivo razli¢nim deleznikom.

VI. Sledi operacionalizacija ciljev, ki jo najprej opravi vsak posameznik. Napise seznam
dejavnosti, kijih je pripravljen opraviti, in tako prispevatik skupnemu uresni€evanju ciljev.
Nabor dejavnosti pripravi tudivsak strokovni aktiv in vodstveni tim. Po modelu akcijskega
nacrtovanja sestavijo zapise narazli¢nih ravneh. Pomembno je, da na razli¢nih ravneh
organizacije potekajo razprave o dejavnostih, o razlogih za izbor, pricakovanih rezultatih.
Tako se znotraj kolektiva ustvarjajo nove povezave, ideje se razvijajo in nadgrajujejo, krepi se
poznavanje in razumevanje delovanja ustanove kot celote.

2.2 Model od spodaj navzgor

Pristop od spodaj navzgor temelji na tem, kako u€enca razume posamezni strokovni delavec.
Na ucenca vec let vplivajo okolje, druzba, izobraZevalne ustanove, druzina, vrstniki, zato izraza
izkudnje, znanje, vrednote, prepricanja, talente, spretnosti in ves&ine, ki jih je razvil v obdobju
odrascanjain Solanja.

. Ob pomoci orodja 1strokovni delavci v manjsih skupinah razmisljajo o tem, kako si
predstavljajo u€enca ob zakljucku Solanja na doloCeniravniizobrazevanja. Obris otroka -
ucenca dopolnijo, dori5ejo predmete, simbole, dopisejo besedilo, dodajo aplikacije
in podobno.

ll. Skupine porocajo o svojih odlocitvah in jih utemeljijo.

1. UCiteljskizbor pripravi skupen seznam kljucnih lastnosti in iz njih oblikuje zapis ciljev, na
primer po enega na u¢nem in vzgojnem podrocju.

IV. Strokovni delavci v manjsih skupinah razpravljajo o tem, katerim ciljem iz 2. ¢lena ZOF VI se
bodo z uresnicevanjem prednostnih ciljev Sole pribliZali. I5¢ejo smiselne povezave med njimi.

V. Sledioperacionalizacija ciljev, ki jo najprej opravi vsak posameznik. Naredi seznam
dejavnosti, kijih je pripravljen opraviti, in tako prispevatik skupnemu uresnitevanju ciljev.
Nabor dejavnosti pripravi tudivsak strokovni aktiv in vodstveni tim. Po modelu akcijskega
nacrtovanja pripravijo zapise narazlicnih ravneh.



Slika 1: Primer dopolnjenega Orodja 1

Orodje 1 prinasa tudi izvrstna izhodi3¢a za razpravo o razkoraku med cilji in pri¢akovanji
izobraZevanja ter dejansko pedagosko prakso. Odpira razmisleke o tem, kaj lahko k spremembam
prispeva posameznik, kaksno podporo lahko zavod ponudi strokovnemu delavcu, katere zmoznosti
so 3e premalo izkoris¢ene. Uporabna strategija je tudi preverjanje okoli3¢in ali »eko check« (Germ
2017, 95), pri kateri z vprasanji za notranjo in zunanjo ekologijo preizkusamo, kako sprememba
enega dela sistema vpliva na celoto. Stam (2004, 81) prav tako ugotavlja, da spreminjanje enega
dela sistema privede do verizne reakcije, in v razmislek ponuja vprasanje, ali bo sprememba
okrepila tudisistem kot celoto. Vsekakor najrazprava, Ce se boste odlocili zanjo, poteka proaktivno
in spodbudno, njen namen pa naj bo iskatiresitve.

Med nacrtovanjem je treba poleg dejavnosti predvideti Se, kako boste spremljali uresnicevanje
ciljev.Kajbo dokaz za to, daste cilj dosegli? Kako boste dokaze pridobivali, zbirali? KakSen dokaz bo
pokazal uspeh? Razmislitivelja, kaj vse na SoliZe izvajate in kaj od tega bilahko koristno uporabili.
Ne prizadevajte si Ze kar na zaCetku izvesti korenitih sprememb, temve¢ najprej poskusite s
povezovanjem izkoristitizmoznosti obstojeCega. Bodite pozorni, in nasliboste mnogo elementoy,
kijih je mogoce povezati.

3. Spremljanje

Dobro nacrtovanje bo pomembno olajsalo spremljanje. Jasno doloceni kazalniki in merila, nacini
pridobivanja dokazov se bodo zanesljivo obrestovali. Nadalje je klju¢no, da cilje, kazalnike in merila
razumljivo predstavite tistim, ki lahko prispevajo k uresni¢itvi nalog. Ce v na¢rtovano iskreno
verjamete in boste izvajali dejavnosti, ki vam vlivajo zaupanje, boste ta odnos zelo verjetno prenesli
na ciljno skupino, kar bo skupnemu potovanju dalo zagon. Izjemno pomembni so Se preglednost,
tekmovalnost in humor.
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|zvajanje dejavnostilahko spremlja strokovnidelavec sam alimu pritem kot opazovalci in kriticni
prijatelji pomagajo sodelavci. Uporabno je tudi pridobivanje mnenj ucencev in/ali star3ev.

Spremljanje je lahko sprotno ali ob&asno, pomembno je le, da je redno. Dolo¢eno dejavnost oziroma
rezultate lahko beleZite tedensko, mesecno, druge zgolj dvakrat letno. Motivacijske prednosti
ne boste dosegli s pogostim spremljanjem, temvec s prikazom rezultatov. Ko ima vsak ucenec
na oglasni deski svojo ribico, ki ji za vsako prebrano knjigo pobarva lusko, bo veselje do branja
krepilo samo sebe.

Ucenec, ki beleZi svoje Sportne doseZke in s pomocjo Sportno-vzgojnega kartona ugotavlja
napredek v vecletnem obdobju, se primerja z vrstniki v svoji skupini, svoje rezultate oceni in ¢e
jihbo primerjal z drzavnim povprecjem, ne bo ostal ravnodusen. Dober u€enec bo hotel postati
Se boljsi. Mogoce bo poskusal dosecinajboljSega vrstnika na drzavniravni, SibkejSi pa bo lahko
tekmoval kar sam s seboj in primerjal rezultate, kijih je dosegal v dolo¢enem obdobju. Ob u€iteljevi
podporisibo dejavnosti prilagajal. Ne glede na njegov izhodiS¢ni poloZaj in cilje sta podpora in
usmerjanje strokovnih delavcev pomembna dejavnika uspeha. Poleg tega bodo vzpostavljanje
medsebojnih podpornih sistemov, medvrstniska pomoc, navajanje na samostojnost povecali
odgovornost in zavzetost uc¢encev za lastniuspeh in za uspeh celotne skupine. Morda manj opazna,
aprav tako pomembna bo Se razbremenitev u€itelja, kar bo mogoce dokazati le z nacrtovanjem,
sistemati¢nim spremljanjem in beleZenjem.

PriloZnosti, kako spremljati uresnicevanje zastavljenih ciljev, je veliko. Na vsakem koraku, v vsaki
interakciji. Nacrtov ne imejte v predalu, temvec jih ozavestite in nosite s seboj. Bodite pozorniin
ne pozabite na beleZenje oziroma evidentiranje dokazov. Razmislite o moZnostih, kivam jih ponuja
moderna tehnologija ali zgolj vas pametni telefon.

podaljSano
bivanje

dnevi
dejavnosti

prireditve interesne

dejavnosti

Spremljanje

Solavnaravi
ekskurzije

razredne ure :
tekmovanja

Slika 2: Dejavnosti, prikaterih lahko spremljamo uresnicevanje ciljev



4. Zbiranje in obdelava podatkov

Prizbiranju podatkov se radi zanaSamo na pisne vire, kakrsni so na primer porocila in ankete.
Velja parazmisljati e o drugih nacinih: o zbiranju fotografij, videoposnetkov aliizdelkov u€encev.

Lesena pticja hiSicaima veliko sporocilno vrednost. Vsakdo bo opazil, kako so naZzagane posamezne
descice, obrusenirobovi ali kako je nanesena barva. [z tega ne bo tezko povzeti, ali je ucenec
natancen, vztrajen, ustvarjalen, inovativen in podobno.

Razmislite, katere podatke vsak dan Ze zbirate in bi jih lahko uporabili. Vzemimo za primer
zagotavljanje spodbudnega delovnega in u¢nega okolja ter zadovoljstva deleZnikov. Ce izhajate iz
prepri¢anja (aliugotovitev raziskav), da je navzo¢nost na delovnem mestu pokazatelj zadovoljstva
zaposlenih, boste iz kadrovske evidence pridobili podatke o Stevilu dni odsotnosti posameznega
zaposlenega v izbranem ¢asovnem obdobju. Priu¢encih boste ugotavljali delez odsotnosti po
mesecih od zaCetka do konca Solskega leta ali primerjali odsotnost med razredi.

Vlaganje ¢asa v iskanje nacinov za zbiranje podatkoy, ki vam bodo olajsali obdelavo, se bo hitro
obrestovalo. Uporabna je spletna anketa, ki vklju€uje samodejno obdelavo podatkov in pripravo
statisticnega porocila. Posvetujte se z vasim racunalnitarjem, ki spremlja novosti. Ninamrec toliko
pomembno, koliko prizadevanj ste vloZiliv uresnicitev cilja, temvec kak3en je rezultat (Germ 2017,
87), zato poskrbite, da boste pridobili informacije o doseZkih, in jih ustrezno predstavite.

porocilo
anketa
listovnik
Zbiranje fotografija
zapiski podatkov
videoposnetek
intervju
izdelek

Slika 3: Nacini zbiranja podatkov
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Vrednost zbranih podatkov lahko znantno povecate z dobro argumentacijo in tako, da jih
spremljate v daljSem ¢asovnem obdobju. Slika 4 prikazuje graf s primerjavo Stevila ur odsotnosti
v dveh zaporednih Solskih letih, in sicer na ravni Sole, in povprecje izostankov na posameznega
ucenca. V izogib prehitremu sklepanju, da povecano Stevilo izostankov od pouka pomeni, da je v
Soli nekaj narobe, je treba razmisljati o okolis¢inah, ki so pripeljale do tega. Na primer: povecuje
se Stevilo poskodb in podaljSuje se rehabilitacija, obdobje prehladnih obolenj je trajalo dlje kot
prejsnje leto, vec starSev je zaprosilo za proste dneve po drugem odstavku 53. ¢lena Zakona o
osnovnisoli, vec uCencev izranljivih skupin je redno izostajalo od pouka in podobno. Priporocljivo
je analizirati izostanke po razredih in oddelkih. Morebiti boste ugotovili, da je vet izostankov v
dolo¢enem razredu, in boste nato lahko raziskali vzroke in nacrtovali ukrepe. Naslednji korak je
lahko iskanje povezav med navzo¢nostjo pri pouku in u¢nim uspehom.

Primerjava - vsota ur vseh odsotnosti/st. ur na u¢enca

® \Vsotavseh ur ods.

5t ur/uéenca

100000 68,2 70,0
96593
95000
61,3
90000 60,0
85000 @ 85235
80000 50,0
2016/2017 2015/2016

Slika 4: Primer obdelave podatkov

Pomembno je, da znate podatke med seboj povezovati in jih ustrezno interpretirati. Velja tudi
razmisliti, s katerimi podatki in ugotovitvamiboste seznanilideleznike inkatere boste obdrzali za
internorabo. Posebej obcutljiviin za javnost zanimivi so podatkinacionalnega preverjanja znanja.
Na Solah jih skrbno obdelajo, pripravijo razli¢ne analize, v¢asih pa se zgodi, da starsi zahtevajo
podatke o dosezkih u¢encev pri posameznem utitelju. Cetudi v %oli tovrstno analizo imate, celo
za obdobje od zacCetka izvajanja zunanjega preverjanja, podatke uporabljajte skrajno previdno in
z dobriminameni. Ne pozabite nitina varovanje osebnih podatkov.

Ob sliki 4 velja zapisati, da je trebarazloge za odsotnost od pouka iskati skupaj z u¢enci, prav tako
pa predstaviti argumente, ki podpirajo redno prihajanje v Solo in aktivno sodelovanje pri pouku.
Tematiko lahko obravnavate narazrednih urah ali na sre¢anjih skupnostiucencev.

Starsivambodo pozorneje prisluhnili, ¢e bodo v interpretacijo podatkov vklju€eniucenciin bodo
ugotovitve strokovno podprte, mogoce tudizmednarodnimi ali nacionalnimiraziskavami.



5. Porocanje

Nacrtovanje in porotanje sta tesno povezani. Ze med natrtovanjem je treba predvideti pogostost
in vsebino porocanja. O etapnih ciljih lahko porocate ustno, na primer na delovnih sestankih, na
katerih tudinacrtujete kratkorocne ukrepe in izboljSave, da bi pripomogli k doseganju koncnega
oziroma letnega cilja. ObseznejSa porocila, polletna in kon¢na, so pisna, kajti vsebujejo vec
informacij, ugotovitev, predlogov ipd. ter so namenjena nadaljnji obdelavi za pripravo Solskih
porodil. Priprava in zapis porocil zahtevata vec ¢asa. Da bi bila porocila ¢im bolj uporabna, je
priporocljivo pripraviti seznam opornih tock ali kar obrazec. Podobno kot predhodnih faz se je
treba tudiporocanja lotiti odgovorno, sicer bodo lahko vaSa dotedanja prizadevanja zaman.

Pomembna vprasanja, kisijih lahko zastavite, so: Komu porocati? O ¢em porocati? Koliko informacij
navesti? Kako ugotovitve predstaviti, dajih bodo tisti, ki so jim namenjene, ustrezno razumeli?

Ce sterazli¢ne deleZnike dejavno vkljutevali Ze v predhodnih fazah, jim ponudite priloZnost za
porocanje. Tako jim ne boste le pripisali veljave, temvec boste spoznali skupna prizadevanja z
razlicnih zornih kotov. Deleznikibodo prejeli potrditev, saj se njihov glas slisi, motivacija za nadaljnje
delovanje se bo okrepila.

strokovni
delavci
nepedagosko
partnerske osebje
Sole
skupnost
v ucencev
S Porocanje
sodelavci
starsi
lokalna
skupnost

upravniodbor
Solskega sklada

Slika 5: Zainteresirani deleZniki

Deleznike spodbudite k evalviranju, samoevalviranju in poro¢anju. V osnovnih Solah je prednostni
cilj pogosto spodbujanje branja kot najucinkovitejSe vescine za ucenje. Na Solah poteka plejada
razli¢nih dejavnostiza spodbujanje branja, nastaja mnozica izdelkov, pripravljajo bralne sezname,
podeljujejo nagrade za Stevilo prebranih knjig.

Starsi prizadevanja podpirajo z dejavnostmi v okviru druZine, vklju€ujejo se krajevne knjiznice,
literarniustvarjalci... Vsaka skupina deleZnikov lahko pripravikratko porocilo in ga predstavidrugim.
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Predstavitev dejavnosti, s katerimi si na razli¢ne nacine prizadevamo doseci cilj, bo skupnost
povezala, izbolj5alo se bo razumevanje med njenimi clani. Nabor izboljSav in nadaljnjih ukrepov bo
bogatejsi. Prigeneriranju idej inreSevanju teZav je vedno priporocljivo povezovatiljudi z razli¢nimi
izkuSnjami, osebe razli¢nih poklicev in interesov. Lahko boste celo preseneceninad tem, kako so
modeliuvajanjaizboljSav razvitiv poslovnem svetu in kako je te prakse mogoce prenestiv solstvo.
Zagotovo boste ugotovili, da skupna prizadevanja niso dosegla le ucencey, temvec je vas vpliv
segel preko Solskih zidov.

6. Zakljucek

Na podrocju vzgoje inizobraZevanja odgovornost za nacrtovanje in uresnicevanje ciljev povezuje
nacionalno raven, posamezne zavode, posamezne zaposlene in druge deleznike.

Nabor ciljevizobraZevalnega sistemaje pester, kar velja razumetikot prednost, kot Sirok prostor
delovanja. Sola, ki iskreno presoja o svojih mo&nih in &ibkih podrogjih, ki prepozna potrebe tasa,
iSCe priloznostiza prihodnost ter dobro pozna svoje okolje, bo zmogla izbratidva ali triprednostne
cilje, s pomocjo katerih bo uresnicevala tudi druge, hkrati pa bo ohranjala osredotocenost nanje.

Ceprav je ravnatelj formalno odgovoren za uresnievanije ciljev, nalog ne more izvesti sam, zato
je vklju€evanje sodelavcev klju€no za razvoj strokovnosti, pa tudi za povezanost, pripadnost,
kolektivno pozitivno samopodobo, inovativnost ... Razvijal se bo obCutek soodgovornosti, zato
naj ima vsak posameznik v skupnosti moZnost sodelovati in vsaj deloma sprejemati odlocCitve.
Tako bo zacutil, da je soustvarjalec skupnega dosezka.

Ravnatelj oziroma vodstveni tim naj prevzame vlogo koordinatorja in teZo dejavnosti porazdeli
med razli¢ne deleZnike. Uresnicevanje ciljev naj poteka narazli¢nih podrocjih. Dejavno vkljucevanje
razli¢nih skupin deleZnikov v vseh fazah od nacrtovanja do poro€anja bo prerazporedilo
prizadevanja in zagotovilo Sir5o podporo. V sklepnifazibomo cilje s porocanjem o tem, ali smo jih
dosegli, osvetlilizrazli¢nih zornih kotov. Zagotovo bo daljsi tudi seznam izboljav, ob ustreznem
povezovanju bo nastala spodbudna klima za nadaljevanje poti.

Osnovni strategiji za uspednost sta povezovanje in prepletanje. Cilji in ljudje naj se med seboj
povezujejo in drug drugega podpirajo. Prav tako je pomembno prepoznatizmoznosti zaposlenih
in drugih deleZnikov, jih podpiratiin ustvarjati pogoje za oblikovanje novih resitev.

Ugotovimo lahko, da se ne moremo v celoti strinjati z uvodno Druckerjevo mislijo, da vodenje
dolocajo rezultati in ne osebnostne lastnosti. Prav osebnostne lastnosti vodij so tiste, ki bodo
v procesu doseganja ciljev prinesle prednost. Na podrocju vzgoje in izobraZevanja so najvecja
vrednost ljudje, zato bodo brez ustreznih komunikacijskih spretnosti, pozitivne naravnanosti,
prilagodljivosti, usposobljenosti za reSevanje problemoy, strateskega razmisljanja in tudi
odlo¢nosticiljimorda vedno bolj oddaljeni, kot bi si Zeleli.

Sklenemo lahko, da bodo vodje in vodstvene skupine z ustreznimi osebnostnimi lastnostmi in
bogatim strokovnim znanjem, prepletenim z znanji z najrazlicnejsih drugih podrocij, pri vodenju
skupnosti lahko bolj zanesljivo in utinkoviteje dosegali rezultate. Ce sibodo zastavljali oZje cilje,
bo organizacija napredovala s trdnejSimi koraki in ustvarili bodo vec priloZnosti za praznovanje
uspehov. To pabo pomembno prispevalo k zagotavljanju zdrave klime in spodbudnih medsebojnih
odnosov, pripadnosti ter zavzetosti. Oblikovala se bo uceca se skupnost, ki bo bolj odporna na
spremembe injibodo te predstavljale celo pozitiven izziv.



7. Priloge
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DELAVCEV V VZGOJI IN IZOBRAZEVANJU:

Orodje 1: Dolocanije ciljev na ravni zavoda

CiL

Dopolnite sliko tako, da bo prikazovala u¢enca ob zakljucku Solanja na nasi Soli.
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Vir: http://clipart-library.com/clipart/2015055.htm
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Orodje je namenjeno razmisleku o ciljih izobraZevanja. Ob njem strokovni delavci oblikujejo Zeleni
profil u€enca ob zakljucku Solanja na doloCeni stopnji ali ravni izobraZevanja.

Nastalo je kot pomo¢ strokovnim delavcem, ki pou€ujejo v prvi triadi, pri izvedbi strokovne
razprave, vendar ga je mogoce prenestina katero koli ciljno skupino.

Prednost, kijo uporaba orodja prinasa, je, da ponuja razli¢ne moznostiza posredovanje sporocila:
dopolnjevanje obrisa, dodajanje simbolov, besedila, aplikacij, dodatnih plastiin drugo. Strokovnim
delavcem ponuja priloZnost, da se ustvarjalno izrazijo, kar se pokaZe kot prijetna sprememba.
Orodje je bilo viel predvsem tistim, ki so se reSevanja izzivov pripravljeni lotiti manj tradicionalno.
Strokovnidelavci, kiimajo slabo samopodobo glede likovnega ustvarjanja, so bili priizpolnjevanju
pogosto zadrzaniin so pridelu v skupini sodelovali drugace.

Priporocljivo je, da orodje uporablja heterogena skupina, v kateri se bo pestrost spretnosti
posameznikov pokazala kot pomembna prednost. Nekdo bo prispeval zamisli, drugi bo ustvarjal,
tretji argumentiral in podobno. Orodje sluZi kot nazorno in inovativno izhodiS¢e za razpravo.
»|zdelke« je mogoce razstaviti v zbornici in tako zagotoviti, da se bo razprava nadaljevala tudi
neformalno, da se bodo zamisli porajale daljSe ¢asovno obdobje.

Navodilo za uporabo:

Manj3a skupina strokovnih delavcev (4-6) s pomocjo orodja poskusi odgovoriti na zastavljeno
vprasanje, zapisano na vrhu lista. Nacin, kako bo skupina svoje sporocilo posredovala, ninatantno
dolocen. Vse resitve so sprejemljive.

Skupine plenarno porocajo. Zapisnikar (lahko na tablo) zabeleZi klju¢ne besede.
Ce je mogote, kljuéne besede razdeli na dve podrogji: vzgojno in u¢no.
Skupine poskusijo oblikovatibesedilo cilja, ga ubesedijo.

Skupine plenarno predstavijo zamisli in se dogovorijo glede koncne razlicice.




Orodje 2: Analiza Solskega leta (izsek iz spletne ankete)

Solsko leto se kon&uje, in &as je za analizo nasih dejavnosti in doseZkov, za razmislek o razli¢nih
plateh nasega dela, za to, da izpostavimo uspehe in predlagamo izboljSave, zato vas prosim, da
vprasalnik skrbno izpolnite.

Zbrane podatke bomo uporabili pri:

* oblikovanju porocila o realizaciji,
* oblikovanju samoevalvacijskega porocila,
* oblikovanju letnega delovnega nacrtain

* akcijskega nacrta izboljsav.

Ce se posamezno podrolje dela v vpra3alniku pojavi dvakrat, prvi¢ ocenite svoj pogled s
pomocjo petstopenjske lestvice: 1(zelo slabo), 2 (slabo), 3 (dobro), 4 (zelo dobro)ali 5 (izvrstno), v
nadaljevanju pa svojo odloCitev podrobneje pojasnite.

2.1 Prednostni cilj 1: Spodbujanje branja in razlicnih vrst pismenosti

Ocenite uspesnost svojih prizadevanj pri doseganju prednostnega cilja.

2.1 Prednostni cilj 1: Spodbujanje branja in razli¢nih vrst pismenosti

Navedite primer iz svoje prakse v Solskem letu 2016/17, za katerega menite, da je bil z vidika vpliva
na ucenje ucencev zelo uspesen, in odlocitev utemeljite.

2.2 Prednostni cilj 2: Spodbujanje samostojnosti in odgovornosti

Ocenite uspesnost svojih prizadevanj za doseganje prednostnega cilja.

2.2 Prednostni cilj 2: Spodbujanje samostojnosti in odgovornosti

Navedite primer iz svoje dobre prakse v Solskem letu 2016/17, za katerega menite, da je bil za
ucence uspesen, in odlocitev utemeljite.

2.3 Prednostne naloge Sole

Alimenite, da soizbraniprednostni ciljiustrezni? Alimenite, dasi je treba za njihovo uresnicevanje
prizadevati tudiv naslednjem %olskem letu? Ce menite, daje treba prednostne cilje spremenitiali
jih prilagoditi, navedite predloge.
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Orodje uporabljajo posamezni strokovni delavci po koncu pouka v posameznem Solskem letu
za analizo. Zbrani podatki sluzijo, kot smo navedli Ze v uvodu, ve¢ namenom. Anketa je dalj3a, tu
predstavljamo le izsek, ki se nanasa na prednostne cilje.

Nastala je v kolektivu z nekaj vec kot sto tridesetimi zaposlenimi, zato je pridobivanje povratnih
informacij z osebnimi pogovorineizvedljivo; njen namen je samoevalviranje pedagoskih in poslovnih
procesov, omogoca analizo u€inkovitosti, zaposleni lahko v njej predlagajo izboljSave.

V prvih letih je bila anketa na voljo v obliki wordovega dokumenta, pozneje smo jo preoblikovali
v spletno anketo, kar je omogocilo bistveno lazjo in ¢asovno bolj racionalno obdelavo podatkov.
Vendar posamezni strokovni delavci poudarjajo, da ima izpolnjevanje v samostojnem dokumentu
dolocene prednosti, saj lahko o odgovorih razmisljajo vec dni, jih dopolnjujejo in podobno, spletna
anketa pa zahteva, dajo izpolnijo naenkrat.

Anketo vsako leto nekoliko posodobimo, tako analize podatkov v vecletnem obdobju nakazujejo
razvojne smernice v delovanju Sole. Hkrati uporaba vpra3alnika zaposlenim zagotavlja dolo€eno
stalnost, saj format in vsebino ankete poznajo in lahko Ze med Solskim letom razmisljajo o tem,
kajbodo zapisali. Pomembna dodana vrednost pisnega porocanja je razvoj strokovnega izrazanja
inargumentiranja.

Navodilo za uporabo:

Povabilo k izpolnjevanju ankete prejmejo strokovni delavcina svojsluzbeni elektronskinaslov in
odgovore posredujejo v predvidenem roku.

Vodstveni tim ankete obdela in se dogovori glede uresniCevanja predlogov za izboljSave ter
nacrtuje ukrepe. Ugotovitve vnasa v razlicne dokumente.

Ravnateljica na pedagoskih konferencah poroca o ugotovitvah po posameznih tematskih sklopih.




-

DELAVCEV V VZGOJI IN IZOBRAZEVANJU:

Orodje 3: Porocilo o delu strokovnega aktiva ob

koncu pouka

Strokovni aktiv:
Vodja:
Clani:

Stevilo sre¢anj v %olskem letu:
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* pedagoskem dely;
* sodelovanju €lanov strokovnega aktiva;
* sodelovanjumed aktivi;
* medsebojnih hospitacijah;
* ocenjevanju:
- usklajevanje kriterijev ocenjevanja,
-nacrtovanje in izvedba ocenjevanj,
- uporabnost nacrtovanja ocenjevanja ob podpori mreznega diagrama;

* primerih dobre prakse;

* skupnihugotovitvah.

B) Pripravite samoevalvacijsko poroéilo o doseganju prednostnih nalog Sole z analizo
akcijskega nacrta.

Navedite:

* dejavnosti, kiste jihizvajal;

* rezultate opravljenih dejavnosti;

* dokaze, ki potrjujejo uspesnost vasih prizadevanj;

* oceno uspesnosti akcijskega nacrta;

* predloge za naslednje Solsko leto.

C) Zapisite priporo¢ila za novo $olsko leto na naslednjih podrogjih:

* nacrtovanje,

* {zvajanje pouka in dejavnosti,

* usklajevanje kriterijev ocenjevanja in ocenjevanje,

* medpredmetno sodelovanje,

* izobraZevanje,

* dokup u€nih gradiv in pripomockoy,

+ predlog za novega vodjo strokovnega aktiva za naslednje Solsko leto,

* drugo (glede na posebnostivasega aktiva).
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Strokovniaktivina zacetku Solskega leta pripravijo nacrt dela, o uresnicevanju zastavljenih ciljev
pa porocajo po koncu pouka. V pomoc jim je predstavljeno orodje, ki je nastalo, da bi poenotili
porocanje in naravni zavoda pridobili bolj enotno strukturirane povratne informacije. Porocanje
je tesno povezano z naCrtovanjem, hkrati pa Ze spodbuja razmislek o izboljSavah v naslednjem
Solskem letu.

Orodje sejevletihuporabe spremenilo in se vedno bolj osredotoca na vsebino ter nainterpretacijo
Stevil¢nih podatkov.

Kljub navodilomin opornim tockam se porocila med posameznimistrokovnimiaktivipo poglobljenosti
precejrazlikujejo. Priuporabizapisov za oblikovanje samoevalvacijskega porocila naravnisole je to
precejsnja ovira, zato je treba bodisi izbirati vodie, ki so pripravljeni upostevati skupne dogovore,
alimed Solskim letom organizirati redna sre€anja z vodji strokovnih aktivov in spodbujati dialog o
posameznih poglavjih porocila, omogociti izmenjavo izkusen;j in primerjavo porocil.

Navodilo za uporabo:
Vodja strokovnega aktiva ob pomoci ¢lanov pripraviporocilo.

Vodstveni tim podatke uporabi za pripravo razli¢nih dokumentov (porocilo o realizaciji, porocilo
o samoevalvaciji, letni delovni nacrt, akcijskinacrt izboljgav).

Primere dobre prakse predstavijo uciteljskemu zboru na pedagoskih konferencah ali na internih
izobraZevanijih.
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VEDENJSKIMI MOTNJAMI: PROBLEM ALIIZZIV

OCENJEVANIJE DELOVNE USPESNOSTI VZGOJITELJEV
V ZAVODU ZA VZGOJO IN IZOBRAZEVANJE OTROK

S CUSTVENIMI IN VEDENJSKIMI MOTNJAMI:
PROBLEM ALI I1ZZIV

Andrej Gregorac

1. Uvod

Ocenjevanje delovne uspesnosti je ena izmed klju¢nih povratnih informacij, ki jo imajo zaposleni
pravico pridobiti v povezavi s tem, kako opravljajo svoje delo na delovnem mestu, ni pa edina, ki
jo lahko med delovnim procesom pridobijo. V 8tevilnih primerih je mogoce povratno informacijo
o kakovostiopravljenega dela posredovatina podlagi kakovostiin koli¢ine izdelkov, ki jih delavec
naredi, spet v drugih primerih lahko delavcipridobijo povratne informacije o kakovostiopravljenega
dela neposredno prek svojih strank. Vzgoja in izobraZevanja sta za podajanje ocene o delovni
uspesnosti strokovnih delavcev med najobcutljivejSimi in zagotovo med najzahtevnejsimi. Na
to podrocje sodijo tudi zavodi za vzgojo in izobraZevanje otrok in mladostnikov s Custvenimiin
vedenjskimi motnjami; v njih je sam proces ocenjevanja delovne uspesnosti zaradi delovnih razmer
Seboljzapleten.

Strokovno delo v vzgojni ali stanovanjski skupini vzgojnega zavoda se bistveno razlikuje od
strokovnega dela na drugih podrogjih vzgoje in izobraZevanja. Izvajanje programa poteka vse
leto, se pravi 365 dni letno, 24 ur dnevno. To ne pomeni le, da vecina dela poteka v manjugodnem
delovnem ¢asu', ampak v skladu s konceptom celostne obravnave otrok in mladostnikov s
custvenimiin vedenjskimi motnjamitudizelo Sirok obseg del in nalog, kijih mora strokovnidelavec
opravitimed izvajanjem vzgojnega programa pri obravnaviotrokain druzine. Obseg del in nalog je
opredeljenv sistematizaciji delovnega mesta vzgojitelja v vzgojnem zavodu, poleg neposrednega
pedagoskega dela v vzgojni ali stanovanjski skupini pa okvirno? obsega e svetovalno delo, u¢no
pomoc, u¢enje higienskih in delovnih navad, izvajanje vsebin doZivljajske pedagogike zunaj vzgojne/
stanovanjske skupine, sodelovanje in delo s starsi, centri za socialno delo, Solami, zdravstvenimi
organizacijamiin lokalnimi skupnostmi; strokovni delavec vodivso predpisano dokumentacijo, se
izobraZuje, opravlja dezurstva med vikendi, pocitnicami in pouka prostimi dnevipo razporedu, ter
opravljadruga delainnaloge, povezane znemotenim organizacijskim ali poslovodnim delovanjem
zavoda (Pravilnik o sistemizaciji delovnih mest Vzgojnega zavoda Kranj 2008).

Poleg tega je zaradimajhnega Stevila tovrstnih ustanov v Sloveniji tezko najti konkretne primere
dobre prakse, ki bibili zabeleZeni in kriticno obravnavani, zaradi Cesar predstavlja opredelitev
celotnega procesa ocenjevanja za ravnatelja velik izziv. Vzgojni zavod Kranj je organizacijsko in
konceptualno razdeljen na pet stanovanjskih skupin, kiso umescene v razli¢ne lokalne skupnostih
v Ob¢ini Preddvor (ena), Mestni ob¢ini Kranj (tri) in Ob¢ini Skofja Loka (ena). Poslanstvo, vizija in
osnovni koncept dela so sicer skupni, skupine pa se med seboj vseeno razlikujejo, saj je znotraj

'Obicajno je delovni dan razdeljen na turnuse, in sicer na dopoldanski, popoldanskiin noni, ter delo ob koncu tedna. Pritem si po eni strani
prizadevamo, da bibilo delo organizirano in kar najbolje prilagojeno izvajanju vzgojnega programa, po drugi pa je treba upostevatidolocila in predpise
s podrogja organizacije dela (predvsem upostevanje dolotil Zakona o delovnih razmerjih (ZDR-1), Zakona o financiranju vzgoje in izobraZevanja
(ZOFVI), Kolektivne pogodbe za javni sektor (KPJS), Kolektivne pogodbe za dejavnost vzgoje in izobraZevanja v Republiki Sloveniji ter Pravilnika o
normativih in standardih za izvajanje vzgojno-izobraZevalnih programov za otroke s posebnimi potrebami.

?Besedo okvirnouporabljam zaradi tega, ker bi pri primerjavi sistematizacije delovnega mesta vzgojitelja v vzgojni ali stanovanjski skupini po mojem
mnenju nasli precej razli¢énih poimenovanj in opredelitev za celoten skupek del in nalog, ki jih mora vzgojitelj opraviti predvsem zato, da bi vzgojni
program izvajaliuspe3no in produktivno. Zarazliko od uciteljev, za katere je v119. ¢lenu ZOF VI opredeljen osnovni obseg vzgojno-izobraZevalnega
dela, vzgojitelji v vzgojni ali stanovanjski skupini nimajo zakonsko opredeljenega niti osnovnega obsega delovne obveznosti, kaj Sele celotnega



zakonske, organizacijske in vsebinske opredelitve pri izvajanju vzgojnega programa mogoca
doloCenaavtonomija, k Cemur najvec prispevajo strokovni timi v posamezni stanovanjski skupini.
Poleg tega je ena stanovanjska skupina namenjena srednjeSolski populaciji, kar pomeni, da deluje
brez gospodinje, kiv osnovnosolskih skupinah sicer pomaga pri organizaciji dnevnih gospodinjskih
opravil.V srednjeSolski skupinimladostnikiin mladostnice v skladu s konceptomvsa ta dela dnevno
opravljajo sami, ob vodenju strokovnih delavcev. Razlike med skupinami nastajajo tudi glede
na zahtevnost problematike otrok in mladostnikoy, ki so vklju€eni v vzgojne programe. Vzgojni
programi, kijih sicer nacrtujemo na letniin mesecniravni, se namrec¢ med letom lahko spreminjajo,
Ce priotrocihin mladostnikih nastopijo okolis¢ine, kijih prinacrtovanju nibilo mogoce predvideti.
Strokovnitim takrat organizacijsko in vsebinsko prilagodiizvajanje vzgojnega programa, da bi bil
takar najustreznejsi za vse otroke/mladostnike v stanovanjski skupini.3

Namen prispevka je opredeliti problem ocenjevanja delovne uspesnosti v konkretnem primeru
zavodov za vzgojo in izobraZevanje otrok s Custvenimi in vedenjskimi motnjami, predvsem v
primeru, ko je zavod organiziran v obliki stanovanjskih skupin, in predstaviti nacine soocanja s
tem problemom in njegovo resevanje.

2. Teoreti¢na izhodisca

Ocenjevanje delovne uspesnosti delavcev je pomembno zaradi ve& razlogov (glej tudi Zavaznik
Ar&nik in Mihovar Globokar 2013):

* povratna informacija delavcu o kakovosti dela, ki ga opravlja;

* ocena vsakega posameznika v celotnem delovnem procesu organizacije;

* motivacija zazaposlene;

* izboljsanje kakovostidels;

* kadrovska selekcija;

* pregled nad tem, kako posameznik in organizacija dosegata cilje;
 opredelitev in postavljanje kriterijev in v skladu s tem pogojev za uspesno delo;
* drugo.

Na splo3no je vrednotenje delovne uspesnostiizredno koristno tako za organizacijo kot celoto (saj
vsaka organizacija nujno potrebuje razvoj, zarazvoj pa je vedno potrebno spremljanje, evalviranje
in s tem povezano postavljanje novih ciljev ...) kot za zaposlene v njej: na eni strani je pomembno z
vidika njihove vloge pridelovanju in razvoju organizacije, na drugi pa z vidika njihovega osebnega
profesionalnega razvoja. Glede narezultate mednarodne raziskave TALIS (Sardo¢ idr. 2009) je po
mnenjuravnateljev ocenjevanje delovne uspesnostiuciteljev najpomembnejSe na tistih podrodjih,
kiza organizacijo in delavce predstavljajo temelj za rast kakovosti organizacije in delavcev, ni pa
toliko pomembno na podrogjih, ki pomenijo neposredno materialno korist delavcev (prav tam,
146). Ce to poveZemo z vpradanjem ocenjevanja delovne uspe3nosti vzgojiteljev v zavodih za
izobrazevanje otrok s Custvenimi in vedenjskimi motnjami, to pomeni, da je treba prioblikovanju
kriterijev za ocenjevanje delovne uspesnosti izhajati iz tega, da bo poudarek na tistih podrogjih,

nabora delin nalog, ki jih morajo opravljati zaradiizvajanja uspe3nega vzgojnega programa. Res je, da opredeljeni obseg vzgojno-izobraZevalnega
dela temelji predvsem na splo3nih ciljih vzgoje in izobraZevanja, opredeljenih tudiv 2. &lenu ZOF VI, vendar je analogija, ki verjetno izhaja iz sorodnosti
poklicev utitelja in vzgojitelja, zelo preuranjena in na nekaterih mestih povsem neustrezna.

3 Prakti¢no to pomeni, da lahko zaradi ve&je moZnosti pojava nasilnega ali npr. samopo3kodbenega vedenja pride do povetanega nadzora nad
skupino ali posameznikom, kar zahteva druga¢no organizacijo dela: otroci vecino ¢asa preZivljajo pod nadzorom vzgojitelja, vrstired dnevnih
opravil, dolZnosti in higienskih opravil je natan¢no dolocen, odhod v Solo in prihod iz nje sta nadzorovana, zagotovi ti je treba spremstvo na dolocene
dejavnosti...). Hkratis tem je treba prilagoditi vsebine, ki jih v skupini obravnavajo v sklopu vzgojnega programa, saj doloenih, ki predvidevajo ve&
samostojnega ravnanja in upostevanje navodil brez stalne in neposredne navzognosti vzgojitelja, enostavno ni mogoce izvestibrez povetanega
tveganjazato, dabo prislo do nezaZelenega vedenja.
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ki najvec prispevajo h kakovostnemu razvoju organizacije in vzgojiteljev. Zato je nujno, da pred
postavljanjem kriterijev za ocenjevanje opredelimo, kaj pomeni kakovostno delo vzgojitelja.

Tu v nasem posebnem primeru naletimo na dokaj veliko tezavo, in sicer pri tem, kako postaviti
objektivnekriterije za kakovostno delo vzgojitelja. Vec kot polovica izmed sedemnajstih kriterijev,
kisojih uciteljivraziskavi TALIS navedlikot tiste, po katerih so samiocenjevalisvojo vklju¢enost v
povratno informacijo in oceno dela, je vsebovala neposredno ali posredno informacijo v povezavi
z uspesnostjo ucenca v 3oli (prav tam, 150). V ta sklop so vkljuene tudi povratne informacije
ucencev in starsev o uciteljevem delu. Uspesnost otrok in mladostnikov v vzgojnih programih
zavodov za izobrazevanje otrok inmladostnikov s Custvenimi in vedenjskimi motnjami pa je izredno
obcutljivo podrogje, nakar je Ze dolgo tega opozoril Be&aj (1987). Kot ugotavlja v svojem prispevku,
je dolocCanje uspesnosti otrok in mladostnikov predvsem odvisno od ciljev, ki jih oblikujemo in
prikaterih moramo nujno izhajati iz njihovega trenutnega stanja. Ker je to privsakem otroku s
Custvenimi in vedenjskimi motnjami lahko drugacno, vecine teh ciljev v dolgoro¢nem smislu ne
moremo postavljati vnaprej, ampak jih lahko oblikujemo na letniravni, pomembno pa je, dajih
opredelimo skupaj z otrokom in starsi. Pri tem je treba poudariti, da so cilji, ki so postavljeni v
vzgojnih nacrtih rednih Solskih programov, za otroke in mladostnike s Custvenimi in vedenjskimi
motnjaminajvelkrat previsoki, zaradi ¢esar se problemati¢no vedenje obi¢ajno Se stopnjuje (prav
tam, 88), zato se poveta moZnost, da bo vzgojni program ocenjen neuspesno.

3. Pridobivanje podatkov o delovni uspeSnosti: trenutno stanje
in primeri iz prakse

V skladu z veljavno slovensko zakonodajo je ocena letne delovne uspesnostineposredno povezana
zmoZnostjo napredovanja v vigji pla¢ilni razred (prim. Zakon o sistemu plac v javnem sektorju
(ZSPJS) in Pravilnik o napredovaniju javnih usluzbencev v platne razrede). Ze samo dejstvo,
da sta ocenjevanje in napredovanje zdruZeni v istih predpisih, dodatno prica o instrumentalni
pogojenosti obeh podrotij. Ravnatelji (in seveda direktorji) s(m)o namrec zaradi tega avtomatsko
neposredno postavljeni predvsem v vlogo tistih, ki so odgovorni za dolocanje viSine osebnega
dohodka zaposlenih. V nobenem od omenjenih predpisov namrec ni nikakrsne druge vsebinske
utemeljitve in izpeljave iz ocene delovne uspesnostirazen opredelitve glede platila za doloceno
stopnjo delovne uspesnosti, in to kljub zelo jasnim ugotovitvam, zaradi Cesa vse je ocenjevanje
letne delovne uspednosti - kot smo Ze omenili - pomembno. Se celo nasprotno: prinatevanju
podrodij, na katera sistem ocenjevanja delovne uspesnosti pomembno vpliva, ne najdemo
izboljSanja gmotnega stanja javnega usluzbenca in s tem povezane (denarne) motivacije za
zaposlenega. Sistem ocenjevanja delovne uspesnostiin iz njega izpeljani u¢inki ocen so opredeljeni
zgolj z vidika finan¢nega nagrajevanja, niso pa navedeni nobeni drugi ucinki ali koristi, Ceprav bi
morali biti ti kakovostnejsi, bolj konstruktivni, predvsem pa trajnejsi.

Verjetno je vtemrazlog tudiza to, da so kriteriji za oblikovanje ocen letne delovne uspeSnosti
opredeljeni zelo splosno. Splosne kriterije lahko najdemo v prvem odstavku 17. €lena ZSPJS, in
sicer delovno uspesnost ocenjujemo glede na:

* rezultate dela;
* samostojnost, ustvarjalnost in natan¢nost priopravljanju dela;

* zanesljivost priopravljanju dela;



* kakovost sodelovanja in organizacijo dela;

* druge sposobnostiv zveziz opravljanjem dela.

Kriteriji so nekoliko natan¢neje opredeljeniv prilogi Pravilnika o napredovanjujavnih usluzbencev v
pla¢ne razrede (v prilogi1). Se vedno pa lahko hitro ugotovimo, da so zelo splogno dologeni, tako da
ravnateljem in direktorjem javnih zavodov lahko pomenijo doloceno orientacijo pri ocenjevanju, ne
predstavljajo pakonkretnih izhodiS¢ za oblikovanje ocene letne delovne uspesnosti.

Ce Ze sama navodila, kinaj bibila ravnateljem pri oblikovanju ocene letne delovne uspe&nostiv pomot,
predstavljajo le grobi okvir oziroma opis podrocij delovanja javnih usluzbenceyv, je za ravnatelje
zavodov za vzgojo in izobraZevanje otrok s Custvenimi in vedenjskimi motnjami ta naloga Se toliko
teZja, saj preprosto nireferenc, s katerimibi si pri delu na tem podro¢ju pomagali.

Drugi problem je trend, ki se pojavlja pri ocenjevanju. Leta 2013 je Direktorat za javno upravo
Ministrstva za notranje zadeve v povezavi z ocenjevanjem delovne uspesnosti opravil raziskavo
in pripravil porocilo, v katerem so navedli, da je bilo za leto 2013 zaposlenim, ki sodijo pod okrilje
Ministrstva za izobraZevanje, znanost in Sport, podanih 92,2 odstotka odli¢nih ocen, 6,1 odstotka
prav dobrih, 1,7 odstotka dobrih ter ni¢ alizanemarljivo malo zadostnih innezadostnih ocen (Porocilo
0 ocenjevanju delovne uspesnosti za leto 2013 in napredovanju v letu 2014). Verjetno lahko brez
tezav sklepam, da je oblikovanje ocen letne delovne uspesnostiravnateljev v zavodih za vzgojo in
izobraZevanje otrok s Custvenimi in vedenjskimimotnjami enako navedenemu, torej da se jih vecina
gibliemed 4 in 5, povprecje paje blizu oceni5.

4. Analiza zbranih referenc o ocenjevanju letne delovne uspeSnosti

Glede nato, daenostavno niprimerljivih podatkov o ocenjevanju delovne uspesnostivzgojiteljev
v zavodih za vzgojo inizobrazevanje otrok s Custvenimiin vedenjskimimotnjami, bom za izhodis¢e
postavil kar dejansko stanje, ga skuSal opredeliti in nakazati nekaj smernic za morebitne reSitve
problemav zvezis postavitvijo kriterijev za oblikovanje ocene. Ze ob samem prehodu na nov sistem
ocenjevanja v letih 2007 in 2008 zaradi sprejetja novega ZSPJS in Uredbe o napredovanju javnih
usluZbencev v placne razrede (Uradni list RS, $t. 51/08, 91/08 in 113/09) je bilo jasno ugotovljeno
in utemeljeno, da sam zakon in uredba sistema ocenjevanja delovne uspesnosti ne urejata in ne
opredeljujeta dovolj natan¢no. Mihovar Globokarjeva je ob uvedbinovostiv ocenjevanju delovne
uspesnosti javnih usluzbencev navajala, da bo treba tudi na ravni zavoda vpeljati sisteme za
merjenje kakovosti, ki bodo ponudili kazalnike za primerjavo rezultatov na individualni ravni, e
hoCemo, dabo sistem zaZivel v praksiin dabo pomenil dejansko ustreznejSe ocenjevanje delovne
uspesnosti (Mihovar Globokar 2009, 74). Prevel splosna opredelitev kriterijev pri ocenjevanju
delovne uspesnostiin s tem povezanisistem napredovanja v placne razrede se zdita zelo sporna
tudi Sajnovi (2013,100), ki celo trdi, »da tak sistem daje neomejeno mot in samostojnost vodjem,
da po lastnipresoji ocenijo delo posameznikov v svoji delovni skupini. Ocena delovne uspesnosti
in napredovanje nista vec odvisna od vecinoma objektivnih dejstev, temve¢ od bolj ali man;j
subjektivnega odnosamed vodjo inzaposlenimi. V rokah menedZersko nepodkovanega vodje lahko
nov plani sistem postane orodje manipulacije, moti in celo izsiljevanja.« (cit. po Sajn 2013,100)
Zaraditega je trebanajprej skrbno in natan¢no pregledati Ze postavljena/opredeljena podrodjain
kriterije delovne uspesnosti, nato pana podlagi tega razmisliti o sistemih merjenja in ocenjevanja
delovne uspesnostina posameznih podrogjih in jih natancneje dolociti.
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Ce sipogledamo podrotja, nakaterih se oblikuje letna delovna uspednost in ki so prikazana v prilogi
3priUredbio napredovanjujavnihusluzbencev v plaéne razrede (Uradnilist RS, 5t.51/08,91/08in
113/09, tudiv Zavasnik Ar¢nik in Mihovar Globokar 2013, 44), lahko ravnatelj zavoda za vzgojo in
izobraZevanje otrok s Custvenimiin vedenjskimimotnjami - po moji oceni - brez uvedbe dodatnih
sistemov merjenja kakovosti strokovne delavce v celoti ali delno ocenjuje s pomocjo obstojecih
kriterijev po elementih na naslednjih podrodjih:
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1. kriteriji glede narezultate dela: strokovnost, pravoasnost (delno);

2. kriteriji glede na samostojnost, ustvarjalnost, natancnost pri opravljanju dela: ustvarjalnost
(delno), natancnost (delno);

3. kriteriji glede na zanesljivost: izpolnjevanje dogovorjenih obveznosti(delno);

IZOBRAZEVANJE OTROK S CUSTVENIMI IN

4. kakovost sodelovanja in organizacija dela: sodelovanje (delno), organizacija dela (delno);
5. druge sposobnosti: interdisciplinarnost (delno), odnos do uporabnikov storitev, drugo.#

VZGOJITELJEV V ZAVODU ZA VZGOJO IN
VEDENJSKIMI MOTNJAMI: PROBLEM ALIIZZIV

Redno izvajanje hospitacij lahko v celoti ali delno omogoci potreben vpogled v delo zaposlenega
in pripomore k objektivnosti ocene na naslednjih podrogjih delovne uspesnosti:

1. kriteriji glede narezultate dela: strokovnost (delno), obseg dela (delno);

2. kriteriji glede na samostojnost, ustvarjalnost, natan¢nost: samostojnost (delno),
ustvarjalnost (delno), natanénost (delno);

3. kriteriji glede na zanesljivost: na nobenem podrocju v tem elementu;
4. kakovost sodelovanja in organizacija dela: sodelovanje (delno), organizacija dela (delno);

5. druge sposobnosti: interdisciplinarnost (delno), odnos do uporabnikov storitev (delno),
komuniciranje (delno).

Na vseh navedenih podrocjih lahko hospitacije e delno pomenijo dodaten vpogled v delo vzgojiteljev,
saj morajo biti skrbno nalrtovane in usmerjene na to¢no dolo¢ena podrogja njihovega delovanja (glej
na primer Sirec in Er¢ulj 2006a in 2006b). Prav tako osnovni namen hospitacij ni vrednotenje dela
vzgojiteljev zaradiocene letne delovne uspesnosti, ampak je povezan predvsemz njihovo profesionalno,
strokovno in osebnostnorastjo.

|z zapisanega je razvidno, da vecina kriterijev po podrocjih delovne uspeSnostiv nasem konkretnem
primerunidovolj jasno opredeljena. Posledi¢no to seveda pomeni, da vzgojiteljem tudinijasno, kaj od
njih pritakujemo, ko govorimo o kakovostno opravljenem delu. Ce merila za kakovost niso natan¢no
opredeljena, potemje vprasljiv razvoj celotne organizacije, ne samo posameznih strokovnih delavcey,
topajezeloresenproblem, sajvpliva tudinarezultate priotrocih inmladostnikih, kijih obravnavamov
nasem indrugih zavodih. Zato je ravnateljeva naloga, dazacne vzpostavljatisistemmerjenja kakovosti
v procesu ocenjevanja delovne uspesnostivzgojiteljev, in sicer predvsem natistih podrocjih, nakaterih
jetopomanikljivo opredeljeno. Pane najprej zaradi ocenjevanja delovne uspesnosti, ampak predvsem
zaradivloge, kijoimaravnatelj prispremljanju inusmerjanju dela vzgojiteljev, kar neposredno pomeni
vodenje za izboljSevanje vzgojno-izobraZevalnih procesov v zavodu (glej tudi Er¢ulj 20133).

4To mnenje je zgolj moja ocena 0 moZnostih in dejanskem stanju pri ocenjevanju delovne uspesnosti vzgojiteljev v zavodih za vzgojo in izobraZevanje
otrok s Custvenimi in vedenjskimi motnjami.
5Erculjeva v prispevku sicer govori o vlogi ravnatelja pri spremljanju in usmerjanju dela uciteljev, vendar obstaja o¢itna analogija med delovnim
52 mestom ucitelja in delovnim mestom vzgojitelja v zavodu.



Resitev za opredelitev kriterijev lahko v naSem primeru pois¢emo v dveh procesih, ki ju lahko zatne
izvajatiravnatelj zavoda. Prvi je opredelitev kriterijev za kakovostno strokovno delo vzgojitelja v
zavodu zavzgojo inizobraZevanje otrok s Custvenimiin vedenjskimimotnjami. To je mogoce nareditis
pomocjo strokovnega organa zavoda, kije v Vzgojnem zavodu Kranj vzgojiteljskizbor (10. ¢len Sklepa o
ustanovitvijavnegavzgojno-izobraZevalnega zavoda VzgojnizavodKranj), vnasem konkretnem primeru
poimenovan Zbor strokovnih delavcev. Ravnatelj lahko skupajz Zborom strokovnih delavcev opredeli
kriterije zauspesno delo vzgojitelja, in sicer nadvehravneh:

1. Prvaravenje opredeljevanje na podrocjih neposrednega delovanja vzgojiteljev, ki jih lahko
razdelimo na (glej tudi Be¢aj1987):

a) neposredno pedagosko delo v mati¢ni stanovanjski skupini:
-individualno delo s posameznikom,
- delo s skupino otrok in mladostnikov v stanovanjskih skupini,

- projekti doZivljajske pedagogike na ravni stanovanjske skupine;

b) neposredno pedagosko delo naravnizavoda:
- skupinske ali individualne socialno-pedagoske dejavnostina ravnizavoda,

- projekti doZivljajske pedagogike naravnizavoda;

c) sodelovanjeindelo s starsi;

d) sodelovanje indelo s Solskimi strokovnimidelavci;

e) sodelovanje s strokovnimi delavci centrov za socialno delo;
f) sodelovanje s terapevtskimiustanovami;

g) drugo delo vzgojiteljev, kije posredno povezano z obravnavami otrok in mladostnikov
ter s sodelovanjem in delom v alinejah od c) do e) (vodenje dokumentacije, komunikacija,
organizacija sestankov in prireditev ...);

h) drugo delo vzgojiteljev, ki ni povezano z neposredno obravnavo otrok in mladostnikov, je pa
pomembno za delovanje celotnega zavoda (sodelovanje v strokovnih organih zavoda, delo v
svetu zavoda, vodenje strokovnih skupin v zavodu, urejanje spletnih strani, delo v komisijah za
popis sredstev, delo sindikalnega zaupnika....).

Shema 1 okvirno prikazuje vzgojno in drugo delo v vzgojnih programih stanovanjskih skupin,
se pravi pri organizaciji zavoda, kakrsen je nas. Temeljno izhodiSce priopredelitvi dela in nalog
vzgojitelja v vzgojnem programu je navedeno v prvem odstavku 5. €lena Pravilnika o normativih
in standardih za izvajanje vzgojno-izobraZevalnih programov za otroke s posebnimi potrebami, in
sicer je »vzgojna obveznost v vzgojnih programih 40 ur vzgojnega in drugega dela v stanovanjski
skupini«. |z dihotomije vzgojno in drugo delo nadalje izhaja v shemi prikazana razdelitev nadelain
naloge, ki jih vzgojitelji opravljajo v stanovanjskih skupinah zaradi izvajanja vzgojnega programa
in nemotenega delovanja in poslovanja zavoda.
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Shema 1: Okvirni prikaz vzgojnega dela v vzgojnih programih

> INDIVIDUALNO

* individualni pogovor

* individualno uenje higienskih, delovnih, u¢nih navad, gospodinjskih opravil, socialnih
spretnosti (resevanje konfliktov, komunikacija, medosebni odnosi, osebnarast ...)

o 9 e skrb zavzdravje . _

g w * prostoctasne dejavnosti

= 2

S 3

a o SKUPINSKO

=z X . , . R " ;

* skupinske delavnice: preventivne (obravnava odvisnosti, obravnava nasilja, promocija
zdravja in zdravih spolnih odnosov), socialne spretnosti, komunikacija, medosebni odnosi,
ustvarjalne delavnice, druZabne delavnice, ro¢ne spretnosti, gospodinjska opravila,
bralnikrozki...

| * skupinskirazgovori: resevanje konfliktov, aktualne druZbene teme, vklju€evanje otrok/
mladostnikov v pogovor ...

* projektidoZivljajske pedagogike: dejavnosti zunaj skupine (3port, druZabne igre ...)

* obisk gledaliskih in filmskih predstav, skupinski pogovor - analiza predstave, filma

* vkljuCevanje v tecaje, krozke in drustva: Sportne, umetnostne, prostocasne....

* udeleZba na tekmovanjih za otroke/mladostnike

DELO S STARSI DELO S SOLAMI DELO S CSD DELO Z DELO Z DRUGIMI

* usklajevanje, * pomocpri * usklajevanjepri ZDRAVSTVENIMI ORGANIZACLAMI
dogovori, natrtovanju programu in ciljih IN TERAPEVTSKIMI INDRUSTVI
sestanki, Solskega dela « sestanki, USTANOVAMI * izvajalcidejavnosti

govorilne ure

V_
nacrtno delo

» sodelovanje pri
_— _— _— —
obravnavah .

vVZinzunajnjih
Rumanitarne

© usestankl, |l PORQVOM

govorilne ure

(postavljanje " - intervencije . sestanki', srganizagijev
programov s cilji . pogovori * sSportnadrustva
v * sodelovanje
zastarge) « NVO
* obiskinadomu * prostovoljstvo
SKUPINA

]

vodenje dokumentacije za posameznika in skupino
urejanje blagajne
izvajanje javnih narotil

DRUGO DELO

\ 4

ZAVOD
sodelovanje v komisijah: popis sredstev, KPK, pritozbena komisija, javna naroila
sodelovanje na zborih strokovnih delavcev
sodelovanje v strokovnih aktivih
sodelovanje v svetu zavoda

organizacija prireditev in tekmovanj in sodelovanje na njih na ravni zavoda, regije,
drZave, mednarodno

\4

INDIVIDUALNO
izobraZevanje, izpopolnjevanje, usposabljanje
pripravljenost zanadomescanje
pripravljenost za delo ob praznikih in med pocitnicami




2. Drugaraven zajema neposredno povezavo z Ze predstavljenimikriteriji po podrocjih
delovne uspesnosti, se pravi, da neposredno delovanje vzgojiteljev umestimo v predpisane
kriterije in podro¢ja delovne uspesnosti. Privsakem izmed teh podrocij pa je treba natan¢no
opredeliti 5e to, kaj pomenidelo v skladu s pri¢akovaniji in kaj delo nad pricakovaniji ter
koliko aktivno delovanje na posameznem podro¢ju prispeva h koncni oceni. Ker referencin
usmeritev o postavljanju kriterijev na posameznih podrocjih ter za dolocitev obsega dela
(v skladu s pri¢akovanjem, nad pri¢akovanji) prakti¢no ni zaslediti, je za ravnatelja zavoda
to izredno zahtevna naloga. Kot najbolj5a se tu lahko pokaZze resitev, da glede kriterijev
in stopenj obsega dela pri posameznem kriteriju ravnatelj doseZe konsenz z zborom
strokovnih delavcev. V tem primeru skusamo ¢im natancneje in jasno opredeliti podrogja,
kriterije in obseg dela, vsebino pa zapisativ interni pravilnik, ki lahko stopi v veljavo v letu
po sprejetju.® Poskus umestitev konkretnih delin nalog v kriterije in podkriterije podrotij
delovne uspesnostiv zelo temeljni obliki prikazuje preglednica?, pri cemer semizhajal iz
poskusa prikaza vzgojnega dela vzgojiteljev v shemil.

-
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Preglednica 1: Prikaz grobe umestitve konkretnih del in nalog v podrocja delovne uspesnosti

PODROCJE IN KRITERLJ IZVAJANJE NALOG, ZLASTIV SKLADU Z/GLEDE NA...

1.1 Strokovnost * uporaba sodobnih in razli¢nih oblik in metod dela na vseh podrogjih
neposrednega vzgojnega dela

* uvajanje novih, dodatnih programov predvsem na podrodjih
neposrednega vzgojnega dela
* samoevalvacija

1.2 Obseg dela a) kolitina dela:
* neposredno vzgojno delo v skupini, izvedba delavnic v skupini (socialno-
pedagoskih, preventivnih...)
* neposredno vzgojno delo na ravni zavoda: delavnice, projekti, prireditve,
tekmovanja ...
b) dodatno delo:
* pripravljenost za nadomescanje
* pripravljenost za delo v komisijah
* aktivno sodelovanje v svetu zavoda
* urejanje spletne strani

1.3 Pravocasnost * pravocasno prihajanje na delovno mesto in k delovnim obveznostim
*redno in sistemati¢no izvajanje nalog vzgojnega programa
*redna in pravocasna priprava nacrtov, porocil, dokumentov ...

2.1 Samostojnost * podajanje natanénih injasnih navodil in jasno usmerjanje otrok in mladostnikov
prineposrednem vzgojnem delu

* sposobnost delovanja pri neposrednem vzgojnem delu brez dodatnih navodil,
samostojno, v skladu z zakonodajo, veljavnimi pravilniki in dogovori

* samoiniciativnost pri delovanju v skupini in na ravni zavoda

2.2 Ustvarjalnost * uvajanje novih vsebin v neposredno vzgojno delo, inovativni strokovni
predlogiin pobude

* podajanje predlogov za nadstandardne programe prineposrednem
vzgojnem delu

2.3 Natanc¢nost * pogostost/odsotnost strokovnih in drugih napak prineposrednem vzgojnem
(8tevilo pritozb) in drugem delu

* kakovost neposrednega pedagoskega dela: evalvacija obravnav otrok in
mladostnikov glede na postavljene cilje

5 Nepravicno bi bilo ocenjevati uspesnost delavcev na podlagi skupno sprejetega pravilnika v obdobju, ko ta Se nibil sestavljen in v veljavi. Ravno
v tem je prednost tovrstnega skupnega postavljanja kriterijev in obsega dela, saj imajo delavci moZnost sodelovati pri oblikovanju meril za
kakovostno delo vzgojitelja v vzgojnem zavodu. Tako avtomatsko razmisljajo o svojem trenutnem delo, hkrati pa sami dolocijo cilje na podrocju
kakovostidela, za katere naj bi si prizadevala celotna organizacija, ¢e se hoce razvijati. 55
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3.1Zanesljivost » zanesljivo izpolnjevanje dogovorjenih delovnih obveznostiv postavljenih rokih
* pravocasno sporocanje pomembnih informacij

4.15odelovanje * pripravljenost na timsko delo, prenos pomembnih informacij neposrednim
kolegom v timu, usklajenost s timom

* profesionalni in strokovni odnos do sodelavcev
e pripravljenost za deljenje znanja in izkusenj z drugimi
* vklju€evanje v proces supervizije

4.2 Organizacijadela *kar najboljsa izkoris¢enost delovnega ¢asa za uspesno izvajanje delovnih nalog
* pripravljenost na prilagajanje nepredvidljivim okolis¢inam (nadomes&anja v
mati&ni ali drugi skupini, pobuda za delo med potitnicami)

5.1 Interdisciplinarnost « vklju¢evanje znanj z drugih - sorodnih strokovnih podrodij v delovni proces

* pregled na delovnim podro¢jem

* kakovost sodelovanja s Solami, centri za socialno delo, starsi, zdravstvenimiin
terapevtskimiustanovami, drugimi organizacijami

5.20dnos do uporabnikov | *profesionalen odnos

in stargev/skrbnikov e ustrezna uporaba jezika
* upostevanje pravil in dogovorov
* Stevilo pritozb

5.3 Komuniciranje * kakovost in ustreznost pisnega in ustnega izraZanja
*mreZenje
« komunikacija s kolegi, uporabniki, star5i/skrbniki

5.4 Drugo

Kot je razvidno iz preglednice 1, so nekatera podrogja in kriteriji Se vedno zelo ohlapno in splosno
opredeljeni.Ravno toje tisto, kar lahko ravnatelj skupaj s strokovnimi delavcinatancneje doloci, tako da
sonalogeres aktualne inuresnicljive za vse strokovne delavce. Hkrati s temje priporocljivo, da podrocja
obcasnorevidiramo in jih usklajujemo glede na trenutno stanje. Podrocje Custvenih in vedenjskih moten;
se namrec zelo spreminja: skoraj v celotije povezano z razvojem druzbe in druzbenih odnosov, tipa se
v zadnjem Casu tudi zaradi tehnoloskih sprememb izredno hitro spreminjajo.

Drugi proces, ki ga ravnatelj lahko zacne spodbujati v povezavi z oblikovanjem ocene delovne
uspesnosti, je samoocenjevanje vzgojiteljev. Za pripravo letnega porocila o samoevalvacijizavoda
inna splosno za samoevalvacijo je sicer v skladu z Zakonom o financiranju vzgoje in izobrazevanja
(ZOFVI) pristojen in odgovoren ravnatelj. Samoocenjevanje vzgojiteljev v postopku oblikovanja
ocene delovne uspesnosti vzgojitelja ni predpisano, kljub temu pa je lahko zelo koristno in
povezano s kompleksnim in celostnim procesom samoevalvacije zavoda (glej na primer Brejc in
Zavadnik Ar¢nik 2010 ali Maliidr. 2007). Samoocenjevanje vzgojiteljev je seveda najbolj odvisno
od prvega procesa, to je od natancnega in predvsem kompetentnega postavljanja kriterijev za
kakovostno delo. Jasno je treba opredeliti, kaj pomeni kakovostno delo in kaj v povezavi s tem
pomenidelo v skladu s pri¢akovaniji in kaj delo nad pricakovanji. Samo tako je mogoce dosedi,
da bo samoocenjevanje vzgojiteljev uspesno in da bo konstruktivno pripomoglo k oblikovanju
njihovih ocen letne delovne uspesnosti. Namen samoocenjevanja je predvsem razvoj organizacije
in profesionalnirazvoj vzgojiteljev.



Poleg omenjenega ostaja odprto Se vprasanje vkljutevanja otrok, mladostnikov in starSev v procese
oblikovanja ocene delovne uspesnostivzgoijiteljev. PridoloCenih kriterijih na posameznih podrogjih
bibila pridobljena ocena lahko povsem relevantna, privecini pa nastanejo teZave v zvezis samim
vsebinskim delom vzgojiteljev, kar je opisoval Ze Becaj (1987). Vzgojitelji v stanovanjskih skupinah
namrec postavljajo programdela in s tem posamezne naloge in zahteve za otroka glede nanjegove
teZave, to pa pomeni, da vecine programa in zahtev otroci in mladostniki vsaj v zacetni fazi ne
sprejmejo najbolje. Vecina jih Sele pozneje, obi¢ajno Ze precej po koncu obravnave v zavodu, lahko
neobremenjeno inkorektno ovrednotisvoje vkljucevanje v vzgojni program ter s tem povezano vlogo
zavoda in konkretno delo posameznega vzgojitelja. Prav tako se moramo zavedati, da so teZave, s
katerimi se soo¢ajo otroci/mladostniki, ki jih obravnavamo, v vecini primerov posledica odnosov v
primarnidruZini. Zato je treba biti pripridobivanju ocen o uspesnostidela vzgojiteljev od starSevin
otrok v naSem primeru izredno previden.

5. SKLEPI IN PRIPOROCILA

Pokazalo se je, daje obstojecisistem merjenja delovne uspesnosti, kije veljaven za podrocje javne
uprave, v konkretnem primeru, to je pri oblikovanju ocene letne delovne uspesnosti vzgojiteljev
v zavodu za vzgojo in izobrazevanje otrok s Custvenimi in vedenjskimi motnjami, izredno
pomanjkljiv. Kljub temu imajo ravnatelji moznost, da ga v skladu z zakonodajo, predvsem pa z

vidika profesionalnega in kakovostnega razvoja organizacije in zaposlenih ter seveda ob njihovem
sodelovanju dopolnijo z dolocenimi procesi, ki:

* omogocajo kar najbolj natantno opredelitev vseh podrocij, na katerih delujejo delavci;

* zvkljuevanjem vzgojiteljev v dolocene segmente celotnega procesa prispevajo k njihovi
dodatni motivaciji za razvoj in kakovostno delo.

Socasno z opredeljevanjem vseh podrocij in s postavljanjem kriterijev na njih je mogoce odgovoriti
na klju¢na vprasanja za samo organizacijo, in sicer:

* kajdelamo,
* kaj pomenidelatidobro glede na to, kaj delamo, in

* kako lahko zaposleni prispevajo k temu, da bodo v organizaciji delali dobro.

Upostevajoc fluidnost kot eno najpomembnejsih znacilnosti sodobne druZbe je nujno, da opisane
procese obCasno posodabljamo, drugace se lahko njihov namen znova izgubi, saj vsebinsko ne
sledijo trenutnemu delovnemu procesu.

6.EPILOG

Predlog za oblikovanje kriterijev delovne uspesnostiv obliki, kot semjo prikazal v prispevku, sem
kot ravnatelj zavoda dal na dnevni red enega izmed zborov strokovnih delavcev. Ceprav smo ga
obravnavali, do natan¢nejSega oblikovanja kriterijev delovne uspesnostini prislo. Sklep zbora
je bil, da obstojeci kriteriji, podani v prilogi lll Pravilnika o napredovanju javnih usluzbencev v
pla¢ne razrede (Uradnilist RS, 5t.110/08in12/15), za oblikovanje ocene letne delovne uspe3nosti
vzgojitelja zadostujejo, hkrati paje mogocle vsebino dopolniti, se o njej dogovoritiin spremembe
sprejetize vletnemdelovnem nacrtu zavoda, kiga prav tako obravnava zbor strokovnih delavcev
pred zacetkom vsakega Solskega leta. S sklepom se delno strinjam, saj v letnem nacrtu res lahko
opredelimo vsebino dela innosilce posamezne dejavnosti. Vendar Se vedno menim, da so elementi
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delovne uspesnostiopredeljeni preohlapno indaje zbor strokovnih delavcev povsem kompetenten,
davsako leto sodeluje prioblikovanju elementov delovne uspesnosti, predvsem zaradiusklajenosti
med vodstvom in strokovnimi delavci (posredno pa seveda tudi med zavodom kot organizacijo)
priopravljanju dela v skladu z osnovnimi pri¢akovanji in nad njimi. Ze pri opredeljevanju osnovnih
pricakovanjv zveziz delom se lahko stvariv zavodih za vzgojo in izobraZevanje otrok s Custvenimiin
vedenjskimi motnjami veckrat zapletejo zaradiizredne nepredvid|jivosti dnevnega funkcioniranja
otrok, mladostnikov ter njihovih starSev ali skrbnikov, kaj Sele pri opredeljevanju dela nad
pricakovaniji. Poleg tega pa je pomembna sama odnosnost med obema ravnema, saj je trebajasno
in natancno opredeliti, kaj ima prednost, Ceprav je to morda sliSati zelo cudno. Vendar se lahko
zgodi, da se zacne kdo prevec posvecatidelovnim ciljem in nalogam, ki so opredeljeni kot tistinad
pricakovaniji, in s tem hote ali nehote zanemarja temeljne delovne cilje in naloge, ki so v skladu s
pricakovanji. V nasem primeru oboje vpliva na otroke, zaradi Cesar je treba to obravnavatiizredno
previdno. Vsekakor se mizdi, da moraravnatelj vedno predvsem jasno zagovarjatistalis¢ain svoje
opredelitve do vzgojno-izobraZevalnega dela in s tem tudi sporocati, kaj meni o elementih delovne
uspesnosti, in ocenjevanje delovne uspesnosti obravnavati kot kontinuiran proces, ki je izredno
pomemben predvsem za rast in razvoj organizacije.
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Metka Podpecan

NAMEN GLASBENEGA IZOBRAZEVANJA

Osnovno poslanstvo in namen glasbene Sole sta zapisana v 2. ¢lenu Zakona o glasbenih Solah
(Uradni list RS, 8t.19/00, 5t. 60/06, 81/06). Ta med pomembnejse cilje in naloge vzgoje in
izobraZevanja v glasbeni Soli uvrs¢a: odkrivanje in razvijanje glasbene in plesne nadarjenosti;
sooblikovanje osebnostiin nacrtno izboljSevanje glasbene izobraZenosti prebivalstva; doseganje
ustreznega znanja in pridobivanje izkuSenj za zacetek delovanja v ljubiteljskih instrumentalnih
ansamblih, orkestrih, pevskih zborih ter plesnih skupinah; pridobivanje znanja za nadaljnje glasbeno
in plesno izobraZevanje; omogocanje umetniskega doZivljanja in izraZanja itn.

Dokazano je, da ukvarjanje z glasbo izjemno pozitivno vpliva na otrokov razvoj. Klasi¢na glasba
spodbudno vpliva naboljo prostorsko in ¢asovno predstavo, vecjo ustvarjalnost, izbolj5a znanje
matematike, poveta zmoZnost izrazanja Custey, izbolja besedne in intelektualne sposobnosti,
vplivanasocialne stike in celo na povecanje sposobnostiza ucenje tujih jezikov, razvija estetski cut.
Ob tem pa ljudske pesmiin tradicionalna glasba spodbujajo razlo¢no govorjenje, Sirijo besedisce
inkrepijo obcutek ugodja.

Omenila sem veliko pozitivnih u¢inkov, ki lahko po mojem mnenju mo¢no opolnomocijo otrokana
poti odrascanja in oblikovanja osebnosti. Pomislili bi, da bi bila taksna vzgoja nujna za vsakega
otroka od petega leta starostinaprej. Ob tem se zato pogosto pojavlja prepricanje, da se glasbenim
Solam za vpis v programe zaradi zapisanih dejstev sploh ni treba truditi, vendar Se zdale¢ ni tako.

NASTOPI IN PRIREDITVE

Vedno hitrejsSi razvoj druzbe ter predvsem izjemno hiter razvoj informacijske tehnologije in s
tem elektronske glasbe pa tudi elektronskih naprav glasbenim Solam narekujejo novo dimenzijo
delovanja. Zaradi tega sta nujni dobra povezava in komunikacija z okoljem, ki nam pomagata, da
smo med mladimi ves Cas navzociter dav tekmiz elektronsko glasbo in elektronskiminapravami
sploh lahko najdemo svoje mesto in si pridobimo njihovo pozornost. To pa nam najlaze uspe s
kakovostnimi in pestrimi ter vsebinsko bogatimi nastopi, ki so tudi del naSega obveznega
programa.V 6. ¢lenu Zakona o glasbenih olah (Uradnilist RS, £t.19/00, 5t. 60/06, 81/06) namre¢
pise:»Glasbeniin plesniizobraZevalni program vsebuje obvezne predmete, dolocila o korepeticijah
in nastopih ucencev, za zelo nadarjene u€ence pa Se dodatni pouk za seznanjanje z obseznejsim
in zahtevnejsim programom oziroma dodatne priprave na drzavna in mednarodna tekmovanja.«

Gotovo so kakovostniin vsebinsko bogati nastopi u¢encev glasbenih ol eden izmed razlogov,
da smo slovenske glasbene Sole Ze dobrih dvesto let navzoce v sistemu javnega izobraZevanja,
sistemu, kiizobrazuje in vzgajamlade glasbenike - kot izvajalce ali posluSalce - in v svoje vrste iz
letav leto privablja ve€ nadarjenih otrok, ne glede na njihov druZbeniin socialni status. Pomagamo
jim, darazvijajo nadarjenost in daz glasbo osmislijo svoje Zivljenje ter ga obogatijo z novimi znanji,
obenem pa prepoznavamo nadarjenost za glasbo pritistih, ki dosegajo visje standarde znanja, in
jihusmerjamo v nadaljnje glasbeno izobrazZevanje.
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Nastopinase delo predstavljajo na najboljsi mogocinacin. Z njihovo pomocjo Sirimo in razvijamo
obsezno inkakovostno vzgojno-izobrazevalno delo. Nastop je namre¢ prireditev pred obcinstvom,
v Zivo. To pomeni, da moZnosti»popraviti napake«, Ce gre kaj narobe, Zal nimamo. Zato je nasa
odgovornost, da se nanastop ¢imbolje pripravimo in da Ze vnaprej predvidimo dogodke, kibinase
delo lahko oteZili. Tako jih ozavestimo in smo nanje bolje pripravljeni.

SPREMLJANJE DELA STROKOVNIH DELAVCEV NA NASTOPIH

Gotovo je pri tem, kot sem Ze poudarila, zelo pomembno, da so nastopi in prireditve dobro
organizirani, program skrbno izbran in izvajalciustrezno pripravljeni. Poleg tega pa moramo vedeti,
katero obcinstvo biradiznastopom nagovorili. Nivseeno, ali je namen privabitinove u¢encek vpisu
ali pa si zelimo predstaviti najuspesnejse posameznike in skupine. Prav tako je pomembno, kje
nastop poteka, saj so od tega neposredno odvisninjegov program ter tehni¢ne omejitve/prednosti
posameznih prostorov in prizoris¢. Ce predpostavimo, da vetino glasbenega/plesnega programa
oblikujejo ucitelji, pa je organizacijskiin nadzornidel gotovo v pristojnostiravnatelja. Tamora ves
Cas spremljatirazvoj dogodkov, ki so nujni za kakovostno organizacijo nastopa, ob tem pa slediti
temu, kako zaposleni izvajajo akcijski nacrt prireditve, in jih usmerjati, da v skladu z nacrtovanim
opravljajo svoje zadolZitve.

Slika 1: Organizacija prireditve

ORGANIZACIJAPRIREDITVE

o
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Kaj je cilj prireditve?

Kdo je nase obcinstvo?

KolikSen proracun imamo?

Kaj zelimo dosedi?

Kdaj je najprimernejsi ¢as za dogodek?

(letni &as, datum, ura zaéetka in konca)

Vir: Lastni



Zelo pomembnem dejavnik prispremljanju dela strokovnih delavcev na nastopih je spodbuda, ki
naj bijo ob temravnatelj zagotovil zaposlenim. J. Er¢ulj (2014) navaja, da mora ravnatelj verjeti, da
s spremljanjem njihovega dela ucitelje spodbujak izboljSevanju prakse in tako zagotavlja kakovost
najpomembnejSega procesa v 50li, to je uenja ucencey, dijakov.

Strokovnidelavciprek nastopov pridobivajo izjemno dragocene izkusnje s podrocja organizacije
in izvedbe nastopov ter javnega nastopanja, in sicer kot glasbeniki, organizatorji ali povezovalci
programa. Ob tem krepijo znanje s podrocij socialnih kompetenc, psiholoske priprave u¢encev
na nastop in tehnicne izvedbe prireditve. Nemalokrat se ucitelji v glasbenih Solah ob nastopih
sreCujejo tudiz vlogo napovedovalca ali moderatorja, ki pa mnogim, ne glede na to, da so vajeni
nastopatikot glasbeniki, povzroca zelo veliko obremenitev. Zato se takrat, kadar se spoprijemamo
s stiskami posameznikoy, ki jim tovrstne zadolZitve povzrocajo velik stres, dogovorimo, da to
namesto njih opravi sodelavec/-ka, kimu je taksno delo v veselje. Sama tudi sicer razporedim
obveznostimed zaposlene glede na njihove Zelje, sposobnostiin interdisciplinarne kompetence.
Ob tem na manjsih/internih nastopih s sodelovanjem in pomocjo krepimo kompetence kolegov
na tistih podrocjih, na katerih Cutijo, da so Sibkejsi. Tako se lazje spopadajo s svojimi omejitvami
in napredujejo na tistih podrocjih, na katerih bi si Zeleli biti bolj suvereni. Menim, da je tak nacin
dela priloznost za opolnomocenje posameznikov, za Se boljSe sodelovanje med zaposlenimi in
poglabljanje zaupanja med njimi.

Le tak nacin spremljanja dela zaposlenih bo po mojem prepri¢anju prinesel napredek, ki si ga
zelimo. NajpomembnejSe se mizdi, da se zaposlenizaveda, da muravnatelj s svojimiusmeritvami
ponuja moznost in priloZnost za napredek inrazvoj. Prav tako pa ustvarja dobre razmere za tiste,
kiso na koncu na odru in najbolj izpostavljeni oziroma ranljivi. To so ucenci, kina nasih prireditvah
nastopajo. Nasinajpomembnejsi skrb in naloga sta, da jim ustvarimo ustrezne pogoje za nastop.
Tako se bodo pocutili varne in bodo lahko kot poustvarjalcinajuspesnejsi. Vse to v njih budiobCutek
ugodja in jih motivira za nadaljnje delo, ob tem pa jih vzgajamo tudi v sposobnostih sodelovanja
in prilagajanja, saj je glasba umetnost, pri kateri navadno ni v ospredju samo posameznik/solist,

ampak skupina ljudi, kiga spremlja in pripomore k dobremu nastopu.

Ravnateljevo delo pri spremljanju dela zaposlenih na nastopih zato vidim kot priloZnost za
napredek vseh deleznikov, kiv tem procesu sodelujejo - zaposlenih, u¢encev inzunanjih sodelavcev.
Ravnatelj je namrec tisti, ki ima med nastajanjem in izvedbo prireditve ves ¢as pregled nad
celotnim dogajanjem, zato lahko Ze med pripravami in med prireditvijo samo vse deleznike
opozori na pomembne tocke, ki lahko klju¢no prispevajo k uspesni izvedbi. Naj svojo trditev
podkrepim s primerom letnega nastopa ucencev glasbene Sole, na katerem ucitelji nastopajo v
vec vlogah, npr. kot mentorjinastopajocim, pripripravi odra za posamezne tocke, kot varuhiotrok,
inSpicienti, izvajalci glasbenega programa in pogosto tudi kot napovedovalci. Ravnatelj ima pri
tem odli¢no priloZnost, da opazuije, kje in zakaj se pojavljajo tezave. S svojimi ugotovitvaminato
na pedagoskih sestankih seznani zaposlene in skupaj lahko poiscejo resitve, kibodo omogocile
boljSo in u¢inkovitejSo izvedbo naslednjih prireditev.

Seveda paje ravnatelj tuditisti, kidoloci, kakSen bo potek dela, in sicer od zamislido izvedbe. Poleg
tegamora narediti terminskinalrt nastopov, potrditiidejno/vsebinsko zasnovo in pripraviti akcijski
nacrt prireditve. Zaradi tega je mogoce pogosteje kot v drugih vzgojno-izobraZevalnih zavodih
navzoC pripripravah na prireditev. Pogosteje sodeluje pripogovorih o vsebini in sprejemanju drugih
odlocitev, ki so pomembne za kakovostno izvedbo prireditve.
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Slika 2: DelezZniki, s katerimiv procesu nastajanja prireditve sodeluje ravnatelj

~ Wiy
- DELEZNIKI V PROCESU ORGANIZACIJE PRIREDITVE
OBLIKOVALEC LUCI in NASTOPAJOCI
TONSKI MOJSTER O O

RAVNATELJ

INSPICIENT O O TEHNICNA EKIPA

NAPOVEDOVALEC |} () SCENOGRAF

Vir: Lastni

STIRI RAVNI, ZNACILNE ZA DOBRO ORGANIZACIJO PRIREDITVE

Po mojem prepricanju zaletek organizacije prireditve temelji na Stirih ravneh nacrtovanja, ki
klju€no prispevajo h kakovostniizvedbi. Pri tem mora biti ravnatelj Se posebno pozoren, komu
zaupa posamezne zadolZitve. Zato je dobro, da imenuje organizacijski odbor, v katerem so navadno
strokovnidelavcizrazli¢nih podrocij - od pedagoskih do tehni¢nih delavcev in pogosto tudi zunaniji
sodelavci. Tako pridobimo raznolika znanja, sposobnostiin ideje, ki jih imajo posamezniki, kar nam
lahko mo¢no olajsa delo in klju¢no prispeva k dobri organizaciji prireditve.

Naslednja pomembna dejavnika sta koordinacija in vodenje. Tu je navadno najpomembnejsi €len
prav ravnatelj, ki delo usmerja, skrbi za pridobivanje sredstev in nadzoruje potek organizacije. V
naslednjem koraku se v delo dejavneje vkljucijo strokovni delavci - uitelji, saj se ta del nanasa
na vsebino prireditve, tj. na dolocitev programa, njegovo trajanje in potek. Na koncu pa sta tu Se
promocija in oglasevanje, kistamo¢no odvisna od finan¢nih sredstev, kiso navoljo inzakateraje
prav tako odgovoren ravnatel;.



Slika 3: Stiri ravni, znacilne za dobro organizacijo prireditve
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PROGRAM/VSEBINA

KOORDINACLJA in
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ORGANIZACIJSKI ODBOR

Vir: Lastni
Primer s slike 3 lahko konkretno ponazorim ob opisu letnega koncerta ucencev glasbene Sole.

1. ORGANIZACIJSKI ODBOR

Letni koncert glasbene Sole je najvedji koncertni dogodek v Solskem letu; na njem vsako
leto nastopajo vsi ucenci, ki so bili v tistem letu nagrajeni na regijskem, drzavnem ali
mednarodnem tekmovanju. Poleg njih se predstavijo Se Solski orkestri, kar pomeni, da
se na odru zvrsti priblizno 150 ucencev. Zato Stiri mesece pred koncertom imenujemo
organizacijski odbor, kise zmentorjiin dirigenti dogovori o tehnicniizvedbinastopa ter doloci
kon¢no minutaZo za posameznega izvajalca oziroma skupino. Obi¢ajno ima organizacijski
odbor tri¢lane. Ce je program tehni¢no zahtevnej3i, se vanj vkljuti Se Cetrti - najveckrat je to
zunanji tehnicnisodelavec.

2. KOORDINACIJA IN VODENJE

Koordinacijo in vodenje prireditve prevzame ravnateljica, saj ima zaradinarave svojega dela
navoljo najvec podatkov o njeni tehni¢niin financni strani. Poleg tega prevzame koordinacijo
nastopajocih in zunanjih, tj. tehnicnih sodelavcev.

3. PROGRAM/VSEBINA

Vsebino oziroma program koncerta obi¢ajno dolo¢imo v zacetku januarja, in sicer predvsem
zato, da je do koncerta, ki je na sporedu maja, na voljo dovolj ¢asa za kakovostno pripravo
glasbenega programa. Ne smemo pozabiti, da so v niZje glasbene Sole vecinoma vkljuceni
otrocimed7.in15.letom starosti, zato je potrebnega dovolj ¢asa, da lahko usvojijo in zvadijo
program, ki ga bodo izvajali na koncertu. E—
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4. PROMOCIJA/VIDNOST

Dabibila obvescenost o dogodku cimboljSa, dejavnostiv zveziz njimnacrtujemo ze v letnem
delovnemnacrtu. Polega tega prireditev od septembra naprej oglaSujemo na spletni strani
Sole. Tri tedne pred njo pa razobesimo plakate, koncert napovemo v lokalnih ¢asopisnih
in TV-medijih, po3ljemo obvestila prek elektronske in po klasi¢ni posti (koncerte liste) na
domace naslove rednih obiskovalcev nasih prireditev.

AKCIJSKI NACRT

Ko operativninacrt v celoti potrdimo in izpolnimo, pripravimo akcijskinacrt, v katerem
so podrobno zapisani vsi koraki za izvedbo prireditve. To je tudi del, v katerem ravnatel]
natancno doloci, kdo je odgovoren za posamezno dejavnost, kaj je treba opraviti, dolocirok,
do kdajmorabiti dejavnost izvedena, ter kdo inkako bo to preverjal. Tu je treba opozoriti, da
veC kot je dejavnosti, ki jih zapiSemo, manj je moznosti, da bo Slo kaj narobe. Mogoce je na
prvipogled vasih videti, kot da piSemo stvari, ki so same po sebiumevne injih ve vsak, ki
vsajmalo pozna organizacijo prireditev. To jeres, vendar se takrat, ko se dogodek priblizuje
in ko nam ostaja vedno manj ¢asa, lahko zgodi, da pozabimo ravno na tisto, kar se nam zdi
samoumevno. Zapisimo torej vse, kar se nam zdi pomembno, in raje potem zdruzujmo ali
izlo¢ajmo dejavnosti, ki se uredijo sproti ali pa sploh niso nujne.

V GLASBENIH SOLAH
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Slika 4: Akcijski nacrt z osnovnimi dejavnostmi, ki so obvezni del vsake dobro
organizirane prireditve

AKCIJSKI NACRT

KDAJ? KDO? PREVERI ... Opombe
REZERVACIJA DVORANE od 3 do 6 mesecev organizator nastopa ravnatelj/naro¢nik s
N . dolociti datum
pred prireditvijo
DOLOCITEV PROGRAMA od 3 mesece pred organizator nastopa ravnatelj/naro¢nik o
. o dolociti datum
prireditvijo
VABILA 14 dni pred prireditvijo tajnica organizator nastopa doloditii datum
INSPICIENT 14 dni pred prireditvijo organizator nastopa ravnatelj/naro¢nik doloditi datum
VSTOPNICE 14 dni pred prireditvijo | kulturni center, Sola ... organizator nastopa doloditi datum
NAPOVEDOVALEC/ 1mesec pred napovedovalec ali organizator nastopa
VEZNI TEKST prireditvijo/10 dni pred kdo drug dolociti datum

prireditvijo
10 dni pred prireditvijo

URNIK GENERALKE organizator nastopa ravnatelj/narocnik

dolociti datum

SCENOGRAF/ SCENOGRAFIJA odvisno od zahtevnosti scenograf organizator nastopa
Jod 1 tedna do |
1meseca/

7 dni pred prireditvijo

SPREMSTVO SKUPINAM organizator nastopa ravnatelj/narocnik

KONCERTNI LISTI 7 dni pred prireditvijo tajnica ... organizator nastopa

PRIPRAVA ODRA 7 dni pred prireditvijo organizator nastopa ravnatelj/narocnik

MALICA 7 dni pred prireditvijo organizator nastopa ravnatelj/naro¢nik

CVETJE ZA NASTOPAJOCE 7 dni pred prireditvijo organizator nastopa ravnatelj/naro¢nik

Vir: Lastni

Priizvajanju akcijskega nacrta je pomembno, da ravnatelj kot oseba, ki ves ¢as nadzoruje potek
dela, deluje zbrano in organizirano. Pogosto se namrec dogaja, da v zadnji faziizvedbe posameznih
dejavnostiprihaja do nepri¢akovanih zapletov in tezay, kilahko precejzmotijo proces dela. Dejstvo
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jenamrec, dabolj ko se dogodek bliZa, vetje v ljudeh nemira in skrbi, kako bo vse skupaj potekalo.
Zatoje tudived moznosti, dabo Slo kajnarobe. Ob tem je treba upoStevati Se dejstvo, daje veliko
stvari odvisnih od zunanjih sodelavcey, ki mogoce ne Cutijo toliko odgovornosti do posameznih
zadolZitev kot zaposleni ali se pogosto celo ne drzijo dogovorjenih rokov. Zato je pomembno, da
ravnatelj delavca prinjegovizadolZitvispodbujain ga podpira. Tako mu pomaga krepiti samozavest
in daje obCutek, damu zaupa. Izkusnje kazejo, da zaupanje mocno okrepi medsebojne odnose; pri
delu, prikaterem je vklju€enih veliko ljudi, je Se kako pomembno, da med njimi vladata zaupanje
in povezanost. V tem vidim tudiklju¢ do uspeha.

EVALVACLJA PRIREDITVE

Pomembno je, da po koncani prireditvi v kar najkrajsem ¢asu opravimo evalvacijo. Priporocam,
da to storimo prvi teden po njej. Kot navajata Vogrinc in M. Valenti¢ Zuljan (2009), je evalvacija
sistemati¢no ocenjevanje vrednosti opravljenega dela glede na dolocen cilj in znamenom, da
pridemo do nadaljnjih odloCitev. Pritem je treba upostevali vse deleZnike (t. i. evalvacijski krog),
ki so bili vklju¢eni v organizacijo in izvedbo prireditve.

Vogrinc in M. Valenci¢ Zuljan (2009) poudarjata, da moramo pritem upostevati standarde in nacela
kakovostne evalvacije, in sicer:

* KORISTNOST - daje uporabna za tiste, ki jim je namenjena;
« IZVEDLJIVOST - dajo nacrtujemo realno in varcno ter da ustreza konkretnim namenom;
+ NATANCNOST - da odkriva in sporota ustrezne, uporabne informacije.

Slika 5: Standardi in nacCela evalvacije

STANDARDI IN NACELA KAKGVOSTNE EVALVACIJE

(" N\ (. N (. )

da je nacrtovana da odkrivain
da je uporabna realno, varcno, sporoca
za tiste, ki jim je da ustreza ustrezne,
namenjena konkretnim uporabne
namenom informacije

. AN J

Vir: Vogrinc, J., in M. Valenéi¢ Zuljan (2009)
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Pri evalvaciji se mi zdi pomembno, da znamo realno pogledatina dogodek oziroma da smo »zdravo
kriti¢ni«. Pogosto se namre¢ dogaja, da je obCinstvo nad dogodkom zelo navduSeno; na prvipogled
je videti kot dajebilo vse odli¢no, vendar paje treba pritem upoStevati tudi strokovna merila. Zato
tuniprostoraza pretirano Custvenost, kinas prej ovira, kot panam koristi. Bitimoramo realni, kajtile
tako sibomo lahko ustvarili pravo sliko o dogodku ter na podlagi tega uvajaliizboljSave in napredovali.

V evalvacijo ne smemo pozabiti vklju€iti ucencey, kajti v vecini primerov so prav oni nastopajoci,
zato je njihov pogled zelo pomemben in ga je treba nujno upostevati. Na koncu svoje obicajno
dodajo Se mediji, ki pa niso vedno objektivni, zato nam njihov pogled lahko sluZi le kot neobvezujoce
mnenje.

Slika 6: Evalvacijskikrog

EVALVACIJSKI KROG

NASLOV PROJEKTA

1. FESTIVAL
FLAVTISTOV
SLOVENLJE

Vir: Lastni

Evalvacija ob vseh opisanih primerih se je nanasi 5oli pokazala kot izjemno dobra praksa. To je med
drugim dobro vidno pri organizaciji Festivala flavtistov Slovenije, ki ga Ze od leta 1996 bienalno
pripravljamonanasisoliinkijeizizvedbe vizvedbo deleZen vegjih pohval udelezencev, nastopajocih
in razstavljavcev. Evalvacijo navadno opravim skupaj z umetniskim vodjem festivala, in sicer s
pomocjo orodij/obrazcev, ki so kot priloga navedeni na koncu ¢lanka. Pri tem vanjo vkljuciva vse
deleZnike, kiso na festivalu sodelovali. Ker je prireditev mednarodna, so za nas izjemno pomembni
vtisi gostujocih umetnikov inrazstavljavcev, kinam po vsakem festivalu posiljajo pisma z zahvalami
in Cestitke. Poleg tega o kakovostinasega festivala pogosto piSejo strokovne revije po svetu.
Vse to skupaj s predlogi in pripombami sodelujoCih pri organizaciji in izvedbi in mnenji medijev
ter obiskovalcev festivala potem natan¢no analiziramo in sina podlagi ugotovljenega zastavimo
nacrte in usmeritve, kako binaslednji festival e izbolj3ali.



PREDNOSTI EVALVACLIE

V'sa ta mnenja in analize nas vodijo do ovrednotenja dogodka, s pomocjo katerega ugotovimo,
koliko se je izvedba prireditve razlikovala od nasih nacrtov in Zelja. Na podlagi tega se odlocimo, kaj
bomo v prihodnje spremeniliali opustili, in to takoj zapiSemo v nacrte. Ob tem pa Se preverimo, kaj
konkretno nam ninajbolje uspelo, in se dogovorimo, kako bomo to v prihodnje popravili. Pogosto se
zgodi, da se pojavljajo majhne napake in nerodnosti, ki se nam zdijo skoraj nepomembne in ki nimajo
velikega vpliva na kon¢no izvedbo dogodka. Kljub vsemu pa je treba biti pozoren na to, da se ne
pojavljajo prepogosto. Vsekakor je treba popravitiin izboljsati tudi to, kajti majhne nerodnosti so
na zacetku morda simpatitne, Ce se pojavljajo prepogosto, pa lahko kaZejo nato, daje bil dogodek
slabo organiziran.

Naj to ponazorim s primerom, ki se nam je zgodil pred leti in je vezan na doloCitev vrstnegareda
nastopajocih.Na enem izmed vecjih koncertov so nastopali Solski orkestri, zbori, komorne skupine
in solisti. Ker je bil koncert programsko zelo bogat, smo vrstnired nastopajocih pripravili glede
na glasbene sloge skladb, ki so jih izvajali posamezni nastopajoci. Prepri¢ani smo bili, da bo tako
zastavljen program koncertu dal ve¢jo vrednost in da ga bo obcinstvo zelo dobro sprejelo.

Zal pa smo bili pri tem premalo pozorni na tehni¢ne zahteve posameznih izvajalcev. Zato se je
zgodilo to, ¢esar smo si najmanj Zeleli: koncert je bil zaradi (pre)pogostih menjav odrskih pozicij
polnkrajsih in daljsih prekinitev, kiza obcinstvo gotovo niso bile prijetne. Prav tako je zaradi tega
trajal predolgo. Po dogodku smo s kolektivom natanno analizirali vse vidike tega problema in
podobne napake nismo nikoli vec ponovili.

Zelo pomembno je namrec, da si tocke sledijo od tistih z najvet do tistih z najmanj pripomocki
na odru. Tako lahko glavnino pripomockov pripravimo Ze pred zacetkom koncerta, med njim pa
jih samo v ¢im krajsem casu odstranjujemo z odra in se izognemo predolgim premorom med
posameznimi tockami ter poskrbimo, da program tece nemoteno in da nastopajociin obcinstvo
na novo tocko ne Cakajo dlje, kot je nujno.

Slika 7: Potek evalvacije
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Vir: Lastni

Vsetoinstiri»zlata pravila«dobre organizacije prireditve so naloge, kijihmoraneposredno aliposredno
spremljatiin nadziratiravnatelj. Zato je pomembno, da se tega loti zjasniminavodili, dobro pripravljen
in predvsem pozitivno naravnan. Tu imam v mislih predvsem pozitivno povratno informacijo, ki si jo
zaposleni zasluZijo in Zelijo. J. Eréulj (2014) v tej zvezi navaja, »da so povratne informacije utiteljem v
pomoc priprofesionalnem razvoju, zato bijih moralo biti vec. Pozitivne povecujejo ob&utek zadovoljstva,
varnosti, imajo tudi pozitiven u€inek na profesionalnirazvoj in narazvoj Sole.«

V GLASBENIH SOLAH

Slika 8: »Zlata pravila« dobre organizacije prireditve

4 »ZLATA PRAVIL.AE(DOBRE

ORGANIZACIJE.PRIREDITVE

g
[-Y]
o
H
<
2
[
H
2
<
=l
=
7|
[
By
(7]

4 Y4 N AYd )
DOBRA KAKOVOSTEN JASNA
ORGANIZACIJA PROGRAM NAVODILA EVALVACIJA

&/

Vir: Lastni

V procesu dela bomo v glasbenih Solah pri organizaciji in izvedbi prireditev Se naprej iskali nove
moZnostiin potikizboljSavam. Te temeljijo na trenutnem stanju in oceni prihodnjih moznosti. Pri
tembomo upostevali pricakovanjain Zelje zaposlenih, u¢encev in starsev ter finan¢ne zmoZnosti. S
pomocjo razli¢nih oblik spremljanja dela in samoevalvacije bomo torej iskalimoZnostiza izboljSave
innove pristope, da bodo rezultati dela Se boljsi, ob tem parazvijali svoje prednostiin odpravljali
Sibke tocke, s pomocjo vseh informacij in analiz pa spet postavljali nove, konkretne in izved|jive
cilje, kijihbomo v skladu s pri¢akovanji vseh udeleZencev v procesu vzgoje in izobraZevanja sku3ali
doseci-vse v zelji, da bi u¢encem privzgojili ljubezen do glasbe in jih naucili, da je glasba eden
najlepSih nacinov, kako silahko osmislijo Zivljenje.

'Ob tem razmisljanju se me je pred kratkim mo¢no dotaknil zapis, ki pa se ne nanasa samo na glasbeno umetnost, ker je v njem Zivljenjska modrost,
kisijo je vredno zapomnitiin jo je v knjigi z naslovom Govorite u¢inkoviteje zapisal Dale Carnegie (1997): »Bodite to, kar ste. DrZite se pametnega
nasveta, ki ga je Irving Berlin dal pokojnemu Georgeu Gershwinu. Ko sta se prvic srecala, je bil Berlin slaven, Gershwin pa je bil mlad skladatelj, kije
delal za 35 dolarjev tedensko. Berlin je bil navdusen nad sposobnostmi Gershwina in mu je ponudil delo glasbenega tajnika za trikratno placilo. Am-

70 pak ne sprejmite tega dela mu je svetoval Berlin. ‘Ce ga, lahko postanete slaba kopija Berlina. Ce Zelite ostatito, kar ste, boste nekega dne postali
prvovrstni Gershwin! Gershwin je sprejel ta nasvet in postal eden izmed najznamenitejsih ameriskih skladateljev svoje generacije.«



Na koncu pa je kljub nenehni Zelji postati boljsi in vnasati v svoje delo nove, sveZe zamisli ter
strokovno rasti, tudis pomocjo spremljanja dela zaposlenih in Stevilnih ur, namenjenih evalvacijam,
najpomembneje, da ostanemo to, kar smo - edinstveni in neponovljivi.

To pomeni, da sledimo svoji viziji in Zeljam. Tekmujemo le sami s seboj in iS¢emo poti, ki pred nas
postavljajo nove izzive. Tako bomo najlepSe razvijali svoje zamisli, jih uresnicevali, obenem pa
ucencem ponudili najboljSe moZnosti, da razvijajo ter plemenitijo svoj talent in svojo osebnost.

Prireditve v glasbenih Solah najbodo zato odraz nas, nasih zaposlenih, nasih u¢encev ter rezultat
nasihzamisliin sposobnosti. S tembomo svojemu ob¢instvu podarili najve¢, kar znamo inzmoremo.

ZAKLJUCEK

Najna koncu e enkrat poudarim, da je evalvacija vsakega dogodka ali prireditve, kijo organiziramo
za sirsojavnost - lai¢no ali strokovno -, izjemno pomembna. Vrednotenje lastnega delaje namrec
najboljSinacin za napredovanje, izboljSevanje in za strokovno rast; podobno sporocilo ima tudistar
slovenski pregovor, ki pravi, da se najve¢ naucimo na lastnih napakah. To je proces, ki se nikoli ne
konca. Pomembno je, da je naravnan pozitivno in da med njim napredujemo vsi. Kako to doseci,
pa je moc¢no odvisno od ravnatelja. On je tisti, ki mora zaposlenim ustvariti dobre razmere za
delo, jim pomagati, jih voditi skozi proces nastajanja prireditve, jih spremljati, usmerjatiin znati
motivirati, dabodo v vsakem opravljenem delu znali prepoznati svoje prednostiin pomankljivosti
ter jih izkoristitli kot priloZnost za strokovno rast.
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Darko Zupanc

Na DrZavnem izpitnem centru (Ric) se je iz podatkov o doseZkih maturantov ob zaklju¢ku srednjega
Solanja ter na splo3ni (SM) in poklicni maturi (PM) razvil sistem posredovanja povratnih informacij
Solamin uciteljem (Zupanc 2014). Za spremljanje svojega dela in vrednotenje ter uvajanje izboljSav v
Solah smorazviliprogramsko Orodje za analize izkazanega znanja ob zakljucku srednje sole (Urank,
Zupanc 2007). Orodje ponuja vrsto objektivnih in zanesljivih podatkov, uporabnih za kazalnike
dosezenega kurikula, kakovosti procesa u€enja in vrednotenje poucevanja in predstavlja slovenski
SPFS (School Performance Feedback System) (Visscher in Coe 2002), ki Solam na osnovi podatkov
omogota samoevalvacijo in izboljsave pridelu (Zupanc, Urank, Bren 2009)

Podatke o doseZkih dijakov v znanju v srednjih Solah v Sloveniji smo zbirali od leta 2002 do vklju¢no
leta 2018: pri SM gre za skupaj 136.500, pri PM pa za 174.000 tistih, ki so maturo prvi¢ opravljali v
celoti. Gre za podatke o dosezkih vec kot 15 odstotkov drZavljanov Slovenije.

Ravnatelji v Solah, lahko tudi u€itelji, z uporabo gesla dostopajo do podatkov za svojo Solo in se
primerjajo s primerljivo skupino Sol v Sloveniji. Ne morejo pa dostopatido podatkov za druge posamicne
Sole.Nazbranih podatkih je zrazvitim spletnim programskim paketom mogoce opravitive€ vrst analiz,
mogoce jihje tudinarazli¢ne natine kombinirati (Zupanc, Urank, Bren 2009), saj omogotajo:

* analizo sploSnega uspeha primaturi;

* analizo splosnega uspeha v zaklju¢nem letniku srednje Sole;

* analizo uspeha priposameznem maturitetnem predmetu po ocenah oziroma tockovnih ocenah;
* analizo uspeha po ocenah priposameznem predmetu v zakljucnem letniku;

* analizo uspeha pripredmetu na maturi po dosezenih odstotnih tockah;

* analizo uspeha priposameznem delu izpita (pisni, ustni, prakti¢ni) na maturi po doseZenih
odstotnih tockah.

Orodje omogoca analize na treh ravneh Solskega sistema: nacionalni ali sistemski, Solski in razredni/
uciteljeviravniznotraj Sole (Zupanc 2011a).

Leta 2012 (Urank, Zupanc, Cankar 2012) smo orodjerazsirili z dvema novima skupinama analiz: analizo
dodane vrednostiin analizami po nalogah. Po dogovorjeni metodi za »dodano vrednost« racunamo
napredek/razliko med doseZkom dijakov po koncu srednje Sole na maturiv primerjavi z doseZzkom
prinacionalnem preverjanju znanja (NPZ) pred vstopom v srednjo 3olo. Za vsako $olo oziroma razred
vnjej je mogoce graficno in Stevilno prikazati»dodano vrednost«: ali so dijaki v srednji Soli v znanju
napredovalibolj, manj alipodobno kot njihovivrstnikiz izkazanim enakim znanjem priNPZ. Druge nove
analize po nalogahpa od leta 2012 (samo pri splo3ni maturi) omogocajo, da lahko utiteljiv gimnazijah z
orodjempregledujejo uspesnost svojihmaturantov po posameznihnalogah namaturi. S tempresezemo
vprasanja, alije bil doseZek skupine glede na vrstnike v Sloveniji nad- ali podpovpre&en (normativna
interpretacija), saj pozornost pri analizah dosezkov usmerimo na raven doseganja u¢nih ciljev in
standardov znanja (kriterijska interpretacija) (Zupanc 2011b).

Ko uporabnik v orodjuizbere analizo (eno od sedmih) in doloti znatilnosti (pod)skupine, se rezultati
analize nazorno grafi¢no prikaZejo; podatkovne tabele pa je mogoce za nadaljnjo obdelavo izvoziti (npr.



vExcel).Pomembne so primerjave in variabilnosti med Solami, med razrediznotraj Sol, med predmetiin
trendimed zaporednimiSolskimi leti.Med dijaki sorazlike, dodatno pa donjih pride v oddelkih, razredih,
prirazli¢nih uciteljih znotraj Sol. Klju¢no je spremljanje in vrednotenje dela utiteljev naravnirazreda/-ov,
saj so variabilnostimedrazredina eni5oli praviloma vecje kot med sorodnimi Solami.

Orodjeje za uporabnike prijazno; Ric in njegovi sodelavci Solam zagotavljajo podporo na daljavo, na
e-Ricu (https://eric.ric.si/) so pod geslom dostopni zagon orodjain navodila za uporabo, na njegovih
spletnih straneh (http://www.ric.si/splosna_matura/statisticni_podatki/ in http://www.ric.si/
poklicna matura/statisticni_podatki/) sta za obe maturi dostopna Priro¢nika za uporabo(Zupanc
idr. 2014a; Zupanc idr. 2014b), ob¢asno pa so v vseh letih, odkar orodje deluje, Solam ponudili posebna
usposabljanja na delavnicah.

Ravnatelji in u€itelji, ki uporabljajo orodje, morajo biti posebej pozornina interpretacijo rezultatov in
analiz.»Pismenost«pridelu s podatki, statistikamiin priinterpretacijiugotovitevizizracunoy, tabelin
grafov je lahko slaba. Vsekakor je za veljavno in zanesljivo vrednotenje dela 3ol in uciteljev potrebnih
veCrazli¢nih analiz, spremljanje v daljsem ¢asovnem obdobju in tudi z razli¢nimi orodji.
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Tanja Rupnik Vec

1. Uvod

Profesionalni razvoj zaposlenih v vzgoji in izobraZevanju je temeljni gradnik kakovosti pri
delovanju Sole, zato je pomembno, da ga vodstveni delavci razumejo kot sistematicen,
nacrtovaninnadzorovan proces, tako na individualnikot na ravni celotne organizacije. V podporo
sistemati¢nemu profesionalnemu razvoju poznamo poleg klasi¢nih izobraZevanj (predavanja in
delavnice, organizirane v 3oli ali zunaj nje) raznolike, intenzivnejSe prakse in orodja, ki omogocajo
sistemati¢no in poglobljeno profesionalno u¢enje, npr. supervizijo (Kobolt in Zorga 1999),
organizacijsko svetovanje (Argyris 1976,1995; Senge 1993), coachingin/alikolegialni coaching(van
Kessel 2010; Rutar llc idr. 2016), studije primerov (Basile, Olson in Nathenson-Meija 2003; Holen
2000) itd. Eden tak3nih nacinov, ki omogoca in spodbuja sistemati¢no in nacrtno spreminjanje in
strokovno rast posameznika, uveljavlja u€itelja kot raziskovalca lastne prakse in prispeva h gradnji
ucele se skupnosti, je razvojni (elektronski) listovnik, seveda Ce gre za premisljeno, vodeno in z
dialogom o profesionalnem razvoju in doseZzkih, tako med kolegi kot med strokovnim delavcem
in njegovim nadrejenim, podprto dejavnost.

POMOC RAVNATELJU PRI SPREMLJANJU
DELA IN PROFESIONALNEGA RAZVOJA

STROKOVNEGA DELAVCA

V prispevku bomo utemeljilipomen razvojnega elektronskega listovnika in pojasnili njegovo vlogo
prinacrtovanju, spremljanju in vrednotenju tako vsakodnevne prakse kot dolgorocno na¢rtovanega
strokovnega razvoja, za kar zaposleni poskrbi sam, obenem pa predstavlja temelj za dialog o
njegovem delu in napredku z nadrejenim (ravnateljem).

Odgovorili bomo na dve klju¢ni vprasaniji, in sicer kaj doloca uciteljevo ravnanje v razredu ter kaj
je tisto, kar v prizadevanju za vecjo kakovost in profesionalizem povzroci trajno spremembo v
njegovem doZivljanju in ravnanju. Z drugimibesedami: katerije osrednji dejavnik profesionalnega
razvoja oziroma kako se odrasliucijo ter strokovno napredujejo. Nadalje bomo kot kljucna elementa
v tem procesu utemeljili sistemati¢no na€rtovanje ciljev inrefleksijo, nato pa predstavili razvojni
elektronski listovnik kot orodje, ki ta proces spodbuja in podpira. Pokazali bomo potencialne
vsebine razvojnega (elektronskega) listovnika, ki nastajajo kot izziv ob klju¢nih vprasanjih,
povezanih s profesionalnim razvojem in vsakodnevno prakso strokovnega delavca, in utemeljili
vlogo ravnatelja kot moderatorja.

2. Prepricanja strokovnega delavca - temeljna determinanta
dozivljanja in ravnanja

Tako nacrtna ravnanja kot spontani odzivi posameznika v konkretnih Zivljenjskih okolis¢inah
(zasebnih ali profesionalnih) niso naklju¢ni, ampak so preplet razli¢nih dejavnikov, ki jih pojasnjujejo
razli¢ni psiholoski modeli. Eden preprostejsih, a u¢inkovitih je Ellisov ABC-model (v Woolfe in
Dryden1996), ki za razlago posameznikovega odziva uporablja tri pojme: aktivirajo¢i dogodek
(A - activating event), prepricanje (B -belief) in posledice (C -consequence), ki vkljutujejo Eustva
(emotion) in ravnanje (action) posameznika. Odziv posameznika (ravnanje in ustvovanije) je
posledica njegovih prepricanj oziroma nacina, kako okoliS¢ine razume: aktivirajoci dogodek ali
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drazljaj osmisli, si ga pojasni oziroma ga interpretira glede na svoja prepricanja, torej glede na
to, v kar verjame, ter glede na nacin, na katerega zaznava svet, kar nato sproza doloceno Custvo
ter doloceno ravnanje. V tem modelu so prepricanja in iz njih izhajajoca interpretacija klju¢na
determinanta doZivljanja in ravnanja. Ce posameznik spremeni prepritanje in interpretacijo,
spremeni doZivljanje in ravnanje. Raziskovanje in spreminjanje prepricanj predstavljata temel]
osebne in profesionalne rasti.

Prepricanja so predstave oziroma naivna ali strokovna spoznanja o tem, kakSen je posameznik
sam, kak3ni so drugi ljudje, kak3en je svet in kako (fizi¢ni in socialni) svet deluje. V strokovni
literaturi veckrat navajajo Se druge koncepte s podobnim pomenom, npr. miselni modeli (npr.
Senge 1993) ali temeljne predpostavke (Brookfield 1995). To so lahko preproste posplositve ali
kompleksne teorije, bolj ali manj usklajene s sodobnimi znanstvenimi in strokovnimi spoznaniji
oziroma z »uradnims, veljavnim, aktualnim znanjem in perspektivami. Nekatera teh prepricanj
so funkcionalna, temeljijo na podatkih in dokazilih, so vir kompetentnih in funkcionalnih praks ter
spodbujajo posameznikovo rast inrazvoj, druga pa ga omejujejo, ovirajo, utesnjujejo in ga usmerjajo
v neustrezna, potencialno nestrokovna, celo destruktivnaravnanja.

Prepricanja se oblikujejo narazli¢ne nacine, npr.v procesu formalnega ucenja, pogosto pa nastajajo
na temelju sklepov, kijih posameznik oblikuje na podlagi lastnih opaZanj, v kombinaciji s preteklimi
izkusnjami. Nekatera teh prepricanj so povsem osebna, druga nastajajo kot del skupinske izkusnje.
Nekatera so skrita, neozavescena, nepreverjena, neraziskana.

Razvoj, ki se kaze v novih nacinih razumevanja sveta, v novih perspektivah, v novih pristopih,
strategijah zareSevanje problemov alinovih nacinih ravnanja, tako na osebnem kot profesionalnem
podrocju, omogoca prav ukvarjanje s prepricanji: njihovo ozavescanje, preverjanje njihove
ustreznosti oziroma aktualnosti glede na domnevno, znanstveno resni¢nost sveta ter - po potrebi -
preoblikovanje, nadgrajevanje, spreminjanje. Sprememba na podrocju prepri¢anj pomeni trajno
spremembo v delovanju posameznika, o cemer v psiholoski stroki velja precejsen konsenz, ki ga
potrjujejo e drugi tovrstni modeli, npr. Haregreavesov model &ebule, Scheinov ORJI-cikel (1998),
osebni filtrirni sistem (Larivee 2000) idr.

3. Samorefleksija - osrednji dejavnik za spreminjanje prepricanj in
profesionalni razvoj strokovnega delavca

Sprememba prepricanj, ki povzrocitrajno spremembo v posameznikovem doZivljanju in ravnanju
in predstavlja bistvo profesionalnega razvoja, je zahteven in obi¢ajno dolgotrajen proces, v kriznih
okoliS¢inah pa posameznik pogosto zdrsne nazaj, v stare in utecene vzorce razmisljanja, doZivljanja
inposleditnoravnanja. Ker somnoga temeljna prepricanjaneozavescena, je ozavescanje prepricanj
prvikorak proti profesionalnemu ucenju in razvoju. Za razumevanje procesa ozavescanja ucenja
je uporaben Watkinsonov (2000, v Pecjak in Kosir 2002) model zavedanja o lastnem procesu
ucenja. Po tem modelu posameznik v procesu u€enja in razvoja preide Stiri faze: od nezavedne
nekompetentnosti (ko nima uvida v zmotno prepri¢anje, pomanjkljivost v ves¢ini, ko prevladuje
nefunkcionalnost v doZivljanju in ravnanju), preko zavedanja o nekompetentnosti oziroma
zmotnosti/nefunkcionalnostiprepri¢anjain/aliravnanja v fazo zavestne kompetentnosti oziroma
uvida v bolj funkcionalno, resni€nosti ustrezajoco alternativo in nazadnje v fazo nezavedne
kompetentnosti, zakatero je znacilno ponotranjenje novega prepricanja, ki tako postane integralni,
avtomatizirani element posameznikovega ravnanja. Vsaka faza predstavlja svojevrsten izziv, Se
posebno je to trenutek, ko se posameznik sooci z iracionalnostjo, neutemeljenostjo lastnega
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prepri¢anja (ali z neznanjem, pomanjkljivo ves¢ino itd.), kar povzrotinegotovost, stisko, odpor
ter nujnoraziskovanje in soocanje z novim in neznanim. To je faza, v katerimora posameznik vloZiti
precej energije, da svojo pomanjkljivost preseze. V fazi zavestne kompetentnosti je alternativa
oblikovana, vendar je za to, da jo posameznik v svojem razmisljanju, dozivljanju in ravnanju
uresnicuje, potrebno sistematicno prizadevanje in napor vse do avtomatiziranosti, stopnje, ko
posameznik s spremembo dejansko in trajno zazivi.
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Refleksija o lastnem razmi3ljanju (prepricanjih, predpostavkah), doZivljanju (¢ustvih) in ravnanju
(akciji) je klju¢en proces, ki posamezniku omogota prehajanje preko omenjenih faz. Da spreminjanje
prepri¢anj ni dogodek, pac pa dolgotrajen proces, opozarja Kolb (1984), za njim pa tudi drugi
avtorji (npr. Johnson in Johnson idr. 1996): »U¢enije je proces, v katerem se znanje [prepri¢anja,
miselni modeli, op. avt.] ustvarja s preoblikovanjam izku3nje (38) [...| Posameznik nepretrgoma
oblikuje pojme na temelju izkuSenj in jih zaradi njih nenehno spreminja. Izidi u€enja predstavljajo
le zgodovinski zapis, ne znanja prihodnosti.« (26) Razvoj je torej kontinuiran proces, do njega pa
pridemo zgolj takrat, ko izkusnjo reflektiramo in rekonceptualiziramo.

POMOC RAVNATELJU PRI SPREMLJANJU
DELA IN PROFESIONALNEGA RAZVOJA

STROKOVNEGA DELAVCA

Brookfield (1995) poudarja, kako pomembna je samorefleksija prirazvoju kriti¢ne misli ucitelja (je
temelj njegovega doZivljanja inravnanja). Osrednja znacilnost kriti¢ne samorefleksije je razkrivanje
posameznikovih predpostavk (prepri¢anj) ter poskus zavzemanja drugacnih staliS¢ ter presoja
dogodkov in okolisCin z razli¢nih perspektiv. UCitelj lastna prepri¢anja, odlocitve in ravnanja presoja
skozi stiri lece: pot, ki jo je opravil kot u€enec in kot utitelj (raziskovanje predpostavk in intuitivnih
sklepoyv, ki vplivajo na njegove odlotitve in dejanja), povratna informacija u€encev (konstruktivna
povratnainformacija je dragoceni vir sprememb), razprava s kolegi (u€enje iz razli¢nih pojmovanj, ki
jihprispevajo vpleteni) in strokovna literatura (omogota preverjanje in nadgradnjo lastnih konceptov).

Samorefleksija je lahko odprta (popolnoma neusmerjena, spontan odziv na okolis¢ine), delno
strukturirana (usmerjena z nekaj splognimi vprasanji, povezanimi s kontekstom) ali mo¢no
strukturirana (vodi jo strokovnjak, npr. supervizor ali coach). Lahko se nanasa na posamezne
dogodke in vlogo posmeznika v njih ter na njegovo razmisljanje, doZivljanje in ravnanje v njih
(u€enje iz konkretne izkugnje) ali na posameznikove trajnejse znacilnosti in vzorce ravnanja (npr.
prevetritev temeljne filozofije strokovnega delovanja (Korn, po Buskist 2005); ve¢ v nadaljevanju).

Samorefleksija lahko poteka povrsinsko, Ce se uciteljusmerja v razmisljanje in presojo uporabljenih
tehnik in metod poucevanja ali vzgajanja ter razmislja preteZno na ravni akcije (»Kaj pravzaprav
ponem? Katere strategije mi uspevajo? Kje so moje Sibkosti? Itd.«), lahko pa poteka na globljih
ravneh, ravnehrazlogov za delovanje (»Kateri so teoretskiali na izkustvu temeljeci ter vvrednotah
utemeljeni razlogi za delovanje?«) (Walkington idr. 2001).

Dragocena vpra3anja, kiizzovejo globlji premislek, so naslednja(delno prilagojeno po Rupnik Vec 2006):

* Kajpomenita odziv u€enca? Kaj mi sporoc¢a? Kaj u¢enec v tem trenutku doZivlja, kako
razmislja? Kaj mu situacija pomeni? Kako razumem njegovo ravnanje oziroma kaj so njegove
potrebe in drugirazlogi za takSno ravnanje? Katere so Se druge moZne razlage tega ravnanja
(dogodka, okolis¢in)? Kak3no vlogo ima pri tem kontekst (stari, vrstniki, druge okolis&ine)?

* Kajobtemucencudozivljam? Kako u¢enec doZivlja mene? Kaksen odnos bisi Zelel imeti
znjim? Kako si Zelim, da bi u¢enec ravnal? Kako sam prispevam k temu, kar se dogaja med
nama? Kaj lahko naredim? Kaj sem Ze storil in je u¢inkovalo? Kaj pa ni? Katere so moje
pozitivne izkusnje v podobnih primerih? Kaj je delovalo? Kaj deluje pri mojih kolegih?
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* Kajje v teh okolis¢inah pomembno meni? K ¢emu stremim? Katere vrednote, prepricanja,
motivi, pricakovanja itd. so v ozadju? Kaj pa je pomembno mojim u¢encem? Kako se to kaze?
KakSen je moj odnos do tega?

* Kako prispevamk temu, kar se dogaja v razredu (v tem trenutku, v odnosu s tem u¢encem.....)?
Kaj bise zgodilo, Ce birazmisljal in ravnal drugace? Kaj bi to pomenilo zame, kaj za moje
ucence, kaj za Sirse okolje?

* Kateriso moji temeljni cilji? Kako ucinkovito jih dosegam (v razredu, v konkretnem odnosu)?
Kaj me na potik doseganju ciljev ovira? Katere strategije delujejo? Katerih Se nisem
preizkusil? Kaj me pritem, da bi stanje izboljsal, ovira?

* KakSen ucinek najima moje poucevanje na u¢ence? Zakaj sije v razredu vredno prizadevati?

 Zakajsemizbral prav to metodo in ne katere druge? Kaj birad s to metodo dosegel? Kako
bomugotovil, alisem z njores dosegel vse zastavljene cilje? Katere strategije somise na
voljo za to, da bijih dosegel? Kako bi vplivale na u¢ence?

» Zakajsem se natoreakcijo u¢enca odzval tako? Katero prepricanje je v ozadju? Kako
racionalno je to prepri¢anje, na cem temelji? Kaksne dokaze imam v prid temu, da je
prepricanje ustrezno? Kako biv teh okoli¢inah Se lahko ravnal in kaj bi to pomenilo zame?
Kako bita odziv vplival na moj odnos z u¢encem, dijakom? Itd.

4. Razvojni elektronski listovnik - orodje in filozofija, na kateri temelji
uciteljev profesionalni razvoj

4.10predelitev in vrste e-listovnika

Besedna zveza »elektronski listovnik« ima raznovrstne pomene. Grant (2005, po Giannandrea
2006) poudarja, da se opredelitve e-listovnikov gibljejo od bolj tradicionalnih, ki ga razumejo kot
zbirko avtenti¢nih dokazil o napredku (showcase, product portfolio), do novejsih, ki ga pojmujejo
kot popisovanje ucenja, kariere, izkusenj in dosezkov in avtorja spodbujajo, darazmislja o svojem
ucenju, 0 njem razpravlja z drugimi in tako izboljSuje svojo u¢no pot (reflective, learning, process
portfolio). Elektronski listovnik najpogosteje omenjajo v kontekstu u¢enja na razli¢nih stopnjah
formalnega, dodiplomskega, tudi podiplomskega izobraZevanja, zelo razsirjen je na ameriskih
univerzah (Eynon idr. 2014), nekoliko redkeje pa nanj naletimo v kontekstu kontinuiranega
profesionalnega razvoja posameznika, Ceprav je na evropskiravnikar nekaj projektov, usmerjenih
v predstavitev in razvoj koncepta.

Najpogostejse in najbolj uveljavljeno pojmovanje listovnika je listovnik kot urejena zbirka dokazil
oV procesu formalnega ali neformalnega ucenja pridobljenih znanjih in vescinah, namenjen paje
samopredstavitvi. Vendar je predstavitveni (showcase) (Baumgartner 2011; Barett 2011a) listovnik
zgolj ena izmed ve¢ osnovnih vrst listovnikov, ¢e imamo v mislih njihov namen. Barettova (2011)
poudarja, daje e-listovnik obenem proces (vrsta dogodkov, katerih namen je dosecinekirezultat,
»potovanje«) in produkt (»izdelek«, rezultat, izid, zbirka doseZkov) tega procesa, v katerem
posameznik zbira/arhivira svoje delo in njegove rezultate, ga selekcionira, razmislja o njem, ga
usmerja (nacrtuje) in predstavlja.

V kontekstu profesionalnega razvoja ali u¢enja odraslih je - z nasega vidika - najpomembnejsa
oblika, ki smo jo poimenovali razvojni e-listovnik in vklju€uje obe vlogi (proces in rezultat). V tem
prispevku razvojni e-listovnik opredeljujemo kot elektronsko uc¢no okolje, v katerem strokovni
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delavec nacrtuje, spremljain vrednoti tako vsakodnevno profesionalno delovanje in njegove ucinke
kot svoj profesionalnirazvoj. Razvojni (elektronski) listovnik je torej namenska zbirka premislekov
o lastnem delovanjuy, ciljih in nacrtih, zbirka refleksij o posameznih izkusnjah ter na njih temeljecih
prepricanjih, spoznanjin drugih zapisov in gradiv, ki prikazujejo strokovno delovanje in poklicno pot
oziroma posameznikov strokovnirazvoj. Vanj posameznik vpisuje najraznovrtsnejse premisleke in
podatke o svoji profesionalnivlogi, svojih svojem ravnanju in dejavnostih - trenutnih ali prihodnjih -,
orezultatihin dosezkih ter nadaljnjih korakih (prim. Rupnik Vec in Stanojev 2013). Tako opredeljen
razvojni elektronskilistovnik uveljavlja ucitelja kot raziskovalca lastne prakse, podpira udejanjanje
ucece se skupnosti in posameznika spodbuja k temu, da nenehno sledi sodobnim znanstvenim
raziskavam, ki predstavljajo referenco tako za presojo o kakovostilastne prakse kot za nacrtovanje
nadaljnjih dejavnosti (prim. Nuth idr. 2017).

b

]
=
-
[T
=
O
=)
=
2
>
(@)
H
2
=
18
2
S
I~
N
<
(-

POMOC RAVNATELJU PRI SPREMLJANJU
DELA IN PROFESIONALNEGA RAZVOJA

STROKOVNEGA DELAVCA

Profesionalnirazvoj je vseZivljenjski proces, zato je smiselno, da strokovni delavec vodi razvojni
e-listovnik na vsej svoji profesionalni poti. Nastaja lahko klasi¢no, v mapi aliv fasciklu, v sodobnem
svetu pa klasi¢ne oblike zamenjujejo virtualna okolja ali aplikacije, oblikovane prav za vodenje
e-listovnikov. V slovenskem prostoru so za vodenje tako e-listovnika u€itelja kot e-listovnika
uenca v projektu eSolstvo (2010-2015) ter v mednarodnem projektu Eufolio (2013-2015)
preizkusili odprtokodno aplikacijo Mahara, Microsoftov 0365, GoogleSites in nekatera druga
orodja, nasvetovnem spletu pa sonavoljo Se Stevilne druge aplikacije, tako zaracunalnike kot za
mobilne naprave (Barett 2011b).

4.2 Vloge razvojnega e-listovnika

Temeljne vloge razvojnega elektronskega listovnika so tri, in sicer ucitelju omogoca:

1. samorefleksijo, spremljanje, vrednotenje in dokumentiranje lastnega dela;
2. samouravnavanje u¢enja in profesionalnega razvoja;
3. predstavitev delainrezultatov ter profesionalne poti, mejnikoy, dosezkov, znanj in vescin.

S stalis¢a pedagoskega vodenja so pomembne vse tri temeljne vloge razvojnega elektronskega
listovnika ucitelja. UCiteljevo spremljanje vsakodnevne profesionalne dejavnostiter uravnavanje
profesionalnega razvoja ravnatelja obvezujeta, da dejavnosti, ki podpirajo nacrtovanje,
samospremljanje in samovrednotenje dela uciteljev, nacrtuje, sistemati€no uvaja, usmerja in
spremlja, pri¢emer s temi pobudami sistemati¢no vzpostavlja in podpira u¢eco se skupnost. Vloga
izkazovanja rezultatov dela in vescin pa mu omogoca, da uciteljev razvojni listovnik obravnava
kot osnovo za spremljanje njegovega dela, u€enja in napredka, znotraj tega pa npr. kot osnovo
za letne pogovore. Pripripravirazvojnega elektronskega listovnika ucitelj - poleg zapisovanja
osebnih nacrtov, sprotnih refleksij o izbranih dejavnostih in/ali dogodkih - ustvari bogato zbirko
raznovrstnih gradiv, s katerimi izkazuje materialne rezultate svojega dela, s tem pa tudi svoje
znanje in vescine ter profesionalnirazvoj, kiso osnova za z dokazili podprt dialog o vsakodnevnem
delu ter u€enju in spreminjanju, katerega namen je Se bolj kakovostno delo.

Razvojni elektronski listovnik pa poleg omenjenih klju¢nih vlog omogoca Se:

1. izkazovanje inrazvoj ustvarjalnostiucitelja;

2. razvojsocialnih ves¢inin kakovostnih odnosov s sodelavci (kadar znotraj elektronskega okolja
zaradi profesionalnega ucenja vzpostavijo dialog (in ga spodbujajo) oziroma razli¢ne oblike
sodelovanjamed uciteljiprek spleta, npr. kriti¢no prijateljevanje inizmenjava povratnih informacij
ob dologenih vsebinah listovnika, razresevanje strokovnih dilem v majhnih skupinah itd.);

S 3. razvojsamorefleksivnega in kriti¢nega misljenja ucitelja.
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4.3 Dejavnosti za pripravo in vodenje razvojnega e-listovnika
Razvojnie-listovnik, kot smo ga opredeliliv tem prispevku, smiselno vkljucuje naslednje elemente:

1. predstavitev uCitelja: osebna (hobiji, izobrazba, izku3nje, pri¢akovanja, nacrti na osebnem
podrodju...) in strokovna (mo¢na podrodja, osebna filozofija strokovnega delovanja);

2. nalrt strokovnega razvoja in dokazila o njegovem uresnicevanju: kratkoro¢ni in dolgorocni
cilji (vizija strokovnega razvoja), dejavnosti, ki bodo pripomogle k uresnicitvi ciljev, refleksije
ob ucenjuin o u€enju ter o uresnicevanju nacrta, dokazila o razvoju ter predstavitev novih
(spo)znanj in vescin, podprtih z dokazili;

3. spremljanje in dokumentiranje profesionalne dejavnosti in doseZkov: avtorska gradiva (u¢ne
priprave, u¢na gradiva, ¢lanki), refleksije (podprte z AV-gradivi) o profesionalnih dejavnostih
in dogodkih (u¢ne ure, dogodki v razredu, izkudnje s starsi, strokovno sodelovanje s kolegi....),
doseZkiin uspehi (lastni, u¢encevi) itd.

Nekatere vsebine so rezultat enkratnega (ali vsaj zgolj oblasnega) razmisljanja in zapisa (npr.
osebna predstavitev, popis mo¢nih podrocij oziroma temeljnih znanj in ves¢in), vecina pajih je
odprtih, »Zivih«. UCitelj se k njim nenehno vraca, jih dopolnjuje, revidira, selekcionira, zamenijuje.

V nadaljevanju bomo pokazali primere refleksivnih dejavnosti oziroma miselnih izzivov, ki
so v profesionalnem delovanju in razvoju klju¢ni in so del kakovostno vodenega razvojnega
elektronskega listovnika.

4.3.1Dejavnosti, ki podpirajo oblikovanje samopredstavitve

Dejavnost 1: Kdo sem jaz?

Pripravite krajso predstavitey, ki bo vkljucevala predvsem zapis o vas kot strokovnem delavcu.
Navedite izobrazbo, omenite razli¢na nadaljnja izobraZevanja, tako formalna kot neformalna
(seminariji, delavnice, studiji, ekskurzije ...). Katere predmete poucujete/ste poucevali? Kaj vas
je v vasi profesionalni vlogi najbolj oblikovalo?

Bodite ustvarjalni, ninujno, da je zapis linearen niti izklju¢no besedilen. Uporabite razli¢na orodja
in tehnike (ne omejujte se narisbo, lahko naredite kolaZ; ¢e je vas listovnik elektronski, uporabite
razli¢na programska orodja).

Dejavnost 2: Moja mocna podrodja in podrocja uCenja in profesionalnega razvoja

Za izhodisce pri samoanalizi in samovrednotenju profesionalnih kompetenc lahko uporabite
razlicne teoretske poglede na to, katera so temeljna znanja, vescine in vrednote oziroma
katere so temeljne uciteljeve kompetence. In na temelju tega lahko s kolegi izdelate instrument
za samovrednotenje profesionalnih kompetenc: vsako od klju¢nih podrotij kompetenc (npr.
didakti¢no-metodi¢ne vesZine in spretnosti, veScine vodenja razreda, vescine komunikacije in
sodelovanja, ve3¢ine preverjanja in ocenjevanja znanja) opredelite z nekaj postavkami, nato pa
se privsakiocenite zocenamiod1(popolnomanekompetenten) do 5(popolnoma kompetenten).

Lahko pa za vrednotenje svojih profesionalnih kompetenc uporabite Ze obstojece orodje. Zelo
prikladen se zdi model klju¢nih uciteljevih kompetenc, ki so ga pripravili nasi strokovnjaki (Peklaj,
C.,idr.2006). Na tem modelu temeljeciinstrument za samovrednotenje je dostopen je na portalu
SIO v okviru aplikacije Mahara.
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Dejavnost 3: Moja znanja in vescine

|zberite znanja in vescine, kiso za vas najpomembnejsi. Oblikujte predstavitveno stran zajavnost
injo (morebiti) objavite. Svoja znanja in ve3¢ine podkrepite z dokazili (formalnimi in neformalnimi).
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Dejavnost 4: Moja osebna filozofija poucevanja/vzgajanja/strokovnega delovanja

Razmislite, katera temeljna prepricanja, predpostavke, vrednote in pricakovanja vas vodijo pri
strokovnem delu. Pritem silahko pomagate z naslednjimi vprasanij:

» Zakaj poucujem? Kaj je moje poslanstvo? K cemu stremim?

* Kajvzvezispoucevanjemmije v veselje, kaj obCutim kot nagrado? V ¢em uZivam oziroma kaj
me navdusuje? O ¢em sanjam in Cesa si Zelim?

POMOC RAVNATELJU PRI SPREMLJANJU
DELA IN PROFESIONALNEGA RAZVOJA

STROKOVNEGA DELAVCA

« Kateri so moji temeljni cilji? Kaj si Zelim doseti? Ce biimel €arovno palicico, ki bi jo lahko
zavihtel samo enkrat, bi ... (dokon¢ajte poved).

* Kateraso temeljnanacela mojega poucevanja? Katera so moja temeljna prepricanja o ucenju
in poucevanju, vzgoji, odnosih itd., ki usmerjajo moje odlocitve inravnanje? V kaj verjamem
oziroma katere so moje kljucne vrednote? Kako se izraZajo v mojem razmisljanju, doZivljanju
in priravnanju?

* Kateriso moji standardi oziroma kriteriji za preverjanje kakovosti mojega poucevanja?

Po ¢em presojam, alisem doloceno uro izpeljal kakovostno oziroma alisem v dolocenih
okolis¢inah ravnal ustrezno?

* V&em se moje poucevanje razlikuje od poucevanja drugih (kolegov)? V ¢em sem poseben? Po
¢em sem v svoji profesionalni vlogi prepoznaven? Po ¢em bisi Zelel biti prepoznan oziroma
po ¢em naj se me moji u¢enci spominjajo?

« Cebiimel majico, nakateri bi bilo napisano klju¢no sporotilo mojim u€encem, kaj bi to bilo?

* Kako vzpostavljam odnose s svojimi ucenci? Kako me ucenci dozivljajo? Kaj je zame na tem
podrocju pomembno?

* Dodajte vprasanja, kiso pomembna za vas.

4.3.2 Dejavnosti, ki podpirajo nacrtovanje, spremljanje in vrednotenje lastnega strokovnega razvoja

Dejavnost 1: Moja osebna vizija

Razmislite o svoji prihodnosti in si zamislite svojo poklicno pot, razvoj, dosezke. V pomoc so vam
lahko tale vprasanja:

* Kajpocnete v tej prihodnosti? Kje se vidite v prihodnosti?
* Ocemrazmisljate? Kaj doZivljate? Kako ravnate?

* Kako ste prislido tja?

* Kajsobile zavas na tej poti spodbude in kaj ovire?

» Vemste v posameznih prihodnjih obdobjih drugacni kakor zdaj? Itd.

Dejavnost 2: Kratkorochi cilji strokovnega razvoja

Prioperacionalizaciji kratkoro¢nih ciljev se ozrite nazaj, k ugotovitvam v zvezi z analizo mocnih in
Sibkih podrocij, in poglejte, kje ste si prisodilinizko oceno. Izberite podro¢je rastiin oblikujte jasen
in natan&en cilj ali razi¥¢ite svojo prakso. Ce je treba, preutite strokovno literaturo ali obstojete
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znanstvene raziskave, ki naj usmerjajo nacrtovanje ciljev ali raziskovalnih izzivov, vezanih na vaso
vsakodnevno prakso. Za tanamen je uporaben vir Lesni¢ar idr. (2017).

Nadrtujte strategijo (dejavnosti), s katero boste ta cilj dosegli, razmislite, kaj vam bo na tej potiv
spodbudo in kaj bo za vas morebitna ovira.

Predvidite spremljanje oziroma evalvacijo (uporabite razli¢ne metodoloske pristope, podatke
zbirajte iz razli¢nih virov). Pregledno predstavite rezultate, kratko zapisite ugotovitve.

Dejavnost 3: Spremljanje uresnicevanja ciljev in zbiranje dokazil o napredku

NariSite Casovnitrak, napisite seznam potrebnih korakov, uporabite tabelo ali kakSno drugo orodje,
ki vam bo omogocilo spremljanje korakov na poti do cilja.

Pisite refleksije o posameznih dogodkih in uspehih na tej poti, postavite simejnike in proslavljajte,
ko jih boste dosegli. Naraznovrstne nacine z dokazili dokumentirajte svojo pot. Zbirajte podatke
izrazli¢nih virov (u¢enci, starsi, sodelavci...), uporabite raznovrstne metode zbiranja podatkov.

Zbirajte dokazila o svojem ucenju injih seveda smiselno selekcionirajte.

4.3.3 Dejavnosti, ki pomagajo pri spremljanju in vrednotenju vsakodnevne prakse

Dejavnost 1: Zbirka avtorskih gradiv

Svoj listovnik uredite tako, daboste v njem zbraliraznovrstna gradiva, ki ste jih ustvarili pri svojem
delu in so rezultat Studija (npr. ¢lanki), nacrtovanja (npr. u¢ne priprave), evalvacij (npr. porocila
o raziskavah lastne prakse). Izberite tista, ki so za vas iz kakrdnega koli razloga Se posebno
pomembna. Nekaj primerov za kategorije gradiv:

* proces poucevanja (u¢ne priprave, avtorska u¢na gradiva in ucila, posnetki u¢nih ur, refleksije
o dogodkih, povratne informacije u¢encev itd.);

* vzgojne situacije (opaZanja in refleksije o u¢encih, nacrti za intervencije, evalvacije
ucinkovitosti intervencij, Studije primerov itd.);

* sodelovanje s starsiin 5ir5o lokalno skupnostjo;

* drugo strokovno delo (priprave naroditeljske sestanke z gradivi, evalvacije, povratne
informacije starsev, zapiski o individualnih pogovorih s starsi, dokumentirani dogodki v
lokalni skupnostiin refleksije o njihitd.);

* drugo strokovno delo (¢lankiv raznovrstnih revijah in ¢asopisih (gradiva za predavanja
alidelavnice za kolege, dokumentiranje dogodkov, refleksije o drugem strokovnem delu,
njegove evalvacije, povzetki strokovnih razprav, blog, vezan na profesionalno delo, itd.).

Najpomembnejsaje selekcija gradiv, v elektronski listovnik umestite tista, kiso za vas izkaterega koli
razloganajpomembnejsa, in tista, kikazejo vase vesCine inustvarjalnost ter predstavljajopomemben
mejnik alidoseZek na vasipotiitd. Ko gradivo ali skupino gradiv umestite v listovnik, ob njih zapisite
kratko refleksijo oziroma utemeljite, zakaj ste jih izbrali (kaj dokazujejo, kaj vam pomenijo ...).

Dejavnost 2: Moje strokovne dileme

Listovnik naj vsebuje tudizapise o aktualnih dogodkih, refleksije o njih, odzive kolegov itd. Zanimive
so predvsem refleksije o didakti¢no-metodi¢nih vidikih vaSega ravnanja ter o dogodkih, ki vas
spravljajo v kakrdno koli dilemo in so povezaniz odnosi z dijaki/ucenci(vzgojne, pogosto konfliktne
okolis¢ine), s kolegi, z nadrejenimi ali s starsi.
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V portfolio odloZite refleksijo o dogodku, ki vas je v zadnjem €asu spravil v stisko. Razmislite o
njem s pomo¢jo vprasanj, kismojih zapisaliv poglavju 2 (vpradanja samoreflektirajocega praktika).
Razmisljanje o njih vam bo omogocilo SirSivpogled v dogodek ter uvid v morebiti Se nepreizkusene
strategije ravnanja.
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Dejavnost 3: Ucenje drug od drugega, uCenje iz izkuSenj

Refleksija je ucinkovitejsa, ¢e jo podprejo kolegiali ¢e z vami delijo razmisljanja o tem, kako so ravnali
vpodobnih okoliS¢inah alikaj so obcutili. Razporedite se v majhne skupine ter oblikujte zaprt prostor
zadialogna daljavo (razli¢ne aplikacije, npr. blog v Mahari, zaprta skupina v spletni u€ilniciitd.).

POMOC RAVNATELJU PRI SPREMLJANJU
DELA IN PROFESIONALNEGA RAZVOJA

STROKOVNEGA DELAVCA

Vsak sodelujocinajnakratko opise situacijo, kimu predstavlja strokovniizziv, oziroma neprijeten
dogodek ter vlogo razli¢nih akterjev v njem. Vlogakolegov je, da ob tem razmisljajo o naslednjem:
kako sami vidijo situacijo (ponudijo alternativne poglede), kak3ne so njihove izku3nje in strategije
ravnanja v podobnih okolis¢inah. Pomembno je, da ne dajejo nasvetov, ampak zgolj razpravljajo o
sebi oziroma o tem, kako so razmisljali in ravnali v podobnih okoliS¢inah ali kako so jih doZivljali.

Tako Sirite vpogled v morebitne odzive, odgovornost, konkretno ravnanje, za katero se boste
odlocili, pa ostaja v vasidomeni.

5. Razvojni elektronski listovnik kot pomoc ravnatelju pri spremljanju
uciteljevega dela in razvoja

Razvojnielektronskilistovnik je last ucitelja, je prostor za premisljevanje in ustvarjanje na podrocju
profesionalnega, prostor, kije zaseben in zato varen, prostor, ki dovoljuje eksperimentiranje, s
tem pa delne resitve, napake, stranpoti in druge znacilnosti procesa ucenja in spreminjanja
posameznika. UCitelj sam odloca o tem, v katere vsebine listovnika in s kakSnim namenom bo
omogocil vpogled drugim: javnosti, kolegom, vodstvenim delavcem.

Odgovornost ravnatelja kot pedagoskega vodje je, da spremlja in vrednoti u€iteljevo delo ter ga
spodbuja, dabidelal Se bolje, kar od utitelja terja kontinuirano ucenje in vsezivljenjskiprofesionalni
razvoj. Ravnateljeva vloga v tem procesu je odlocilna, u¢inkovitejsi pa bo tisti ravnatelj, ki:

1. imavisoka, jasno izraZena pri¢akovanja o kakovosti dela zaposlenih oziroma uveljavlja
profesionalizem ter vseZivljenjsko u€enje kot temeljni vrednoti;

2. zahteva samorefleksijo ucitelja oziroma spremljanje in vrednotenje lastne prakse ter
nenehno prizadevanje za ucenje in izboljSevanje prakse;
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3. dejavno spodbuja, ustvarja prostor za samorefleksijo ter nacrtovanje, spremljanje in
vrednotenje profesionalnega razvoja ter v njih aktivno sodeluje, Ceprav odgovornost za
organizacijo in izvedbo dejavnostiv kolektivu delegira (npr. timu za kakovost);

4. vodiz zgledom (ravna tako, kot pri¢akuje od zaposlenih: je profesionalen, pripravljen na
ucenje, razmislja o lastni praksi, si prizadeva za profesionalno odli¢nost ter se sistemati¢no
strokovno razvija);

5. je empatiCen ter dopus¢a in podpira (omogoca) tudiindividualne pobude v zvezi z razvojnimi
dejavnostmizaposlenih;

6. cenirazvojna prizadevanja zaposlenih, to ob razli¢nih priloZnostih pove oziroma pokaZze in
nagrajuje prizadevanja, dosezke posameznikov.

Razvojni izzivi in cilji zaposlenih so deloma individualni in so rezultat posameznikovega
kompetencnega profila, deloma skupni, lastni vedji skupini zaposlenih ali, kadar uvajajo novost,
celotnemu kolektivu in izhajajo iz vizije in razvojnih ciljev Sole. Uporaba in vodenje e-listovnika
naj bosta individualizirana, saj so znanja, izkusnje, vescine in potrebe mlajsih uciteljev obcutno
druga&ni od znanj, vestin, izkusenj in potreb starejsih. Fullan in Hargreaves (po Frost idr. 2000)
poudarjata pomen sistemati¢nega spodbujanja razvoja vseh uciteljev z vrsto premisljenih strategij,
ki temeljijo na upoStevanju »uciteljevega namena, ucitelja kot osebe ter celotnega konteksta,
v katerem utitelj dela« (17). K takemu pristopu sodijo prenos novih idej in praks, razvoj ves¢in,
kriti¢na razprava o spornih konceptih in praksah, refleksija o lastni praksi in vrednotah v skrbno
nacrtovano celoto, zaporedje dejavnosti, v katere je vklju¢en celoten kolektiv. V procesu zaposleni
delajo tako na sebioziroma osebnem cilju kot na skupnih ciljih, se sre€ujejo v dialogy, siizmenjujejo
zamisli, drug drugemu posredujejo povratne informacije in v tem procesu napredujejo. Rezultati
teh raznolikih dejavnosti pa so individualno osmisljeni in reflektirani ter umesceni v osebne,
ustvarjalne elektronske listovnike.
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SPREMLJANJA DELA STROKOVNIH

DELAVCEV

86

Justina Erculj in Katja Arzensek Konjajeva

V zadnjih letih tudi v Sloveniji pri spremljanju dela strokovnih delavcev uvajamo u¢ni sprehod.
Fisher in Frey (2014) mu pripisujeta predvsem vlogo profesionalnega razvoja, zaradi ¢esar pride
doizboljSevanja prakse vrazredu. Razumeta ga kot manj formalno obliko spremljanja v primerjavi
s hospitacijami, nase izkunje pa kazejo, da je kljub temu zelo pomemben natancen protokol, saj
je u¢ni sprehod organizacijsko zahtevna metoda.

Naceloma govorimo o u¢nem sprehodu, kadar skupina uciteljev obis¢e vec razredov na svoji ali
drugi Soli. Gre torejzanacelo odprtih vrat. Naj poudarimo, da namen u¢nih sprehodov ni evalvacija
dela opazovanih utiteljev, pac pa spodbujanje strokovnih razprav o ucenju in poucevaniju, priloZnost
zarazmislek o lastnem delu (opazovanec) iniskanje strokovnih resitev, s katerimibiizbolj3aliu¢enje
inpoucevanje, nakar opozarjata tudiKing in Baker (2013). V »vodniku« za izvajanje u¢nih sprehodoy,
ki ga je pripravil Avstralski institut za poucevanje in vodenje 3ol (2017), pa pri opredeljevanju
namena dodajajo 5e spodbujanje izboljSevanja pouka z izmenjavo prakse, podporo uciteljem,
da za opazovanje pripravijo najbolj5e nacine dela z u€enci, ter razvijanje skupne odgovornosti za
kakovost u€enja in poucevanja. Iz izkusenj lahko zatrdimo, da so u¢ni sprehodi za opazovanca manj
stresnikot ravnateljeve alimedsebojne hospitacije.

Ravnateljmora pred uvedbo ucnih sprehodov uciteljem natancno pojasniti, kakSen je njihov namen,
in predstaviti potek, kiga nato tudiusmerja.

Predstavljamo nekaj temeljnih nacel u¢nih sprehodov, prirejenih po angleskih gradivih, kismo jih
uporabljali v mednarodnem projektu DELECA (Ercul; idr. 2015):

 Namenu¢nih sprehodov mora biti razumljiv vsem strokovnim delavcem, ne le tistim, kiv njih aktivno
sodelujejo. Poudaritije treba predvsem to, dane gre za evalvacijo delaposameznega ucitelja.

* Programucnih sprehodov morabiti organiziran zelo dobro in v soglasju z ucitelji. Vsekakor mora biti
udelezba prostovoljna, kar velja predvsem za opazovance.

* lzvajanje u¢nih sprehodov najbo za opazovane ucitelje in zlasti za ucence ¢im manjmotece.
* Naucne sprehode se morajo dobro pripraviti opazovalciin opazovanci.
* Meducnimisprehodine sprasujemo za pojasnila niti opazovanih uciteljev nitiucencev.

* Strokovnarazprava o u€enju in poucevanju po u¢nem sprehodu je obvezna, saj tako utrjujemo
njihov namen.

Ravnatelj naj obcasno preveri, ali so u¢ni sprehodi uspesni, in kako vplivajo na delo uciteljev.

Petstopenjski model u¢nega sprehoda

Obstaja ve¢ modelov u¢nih sprehodov, pri pregledu literature pa smo najpogosteje naletelina
petstopenjskega, ki smo ga uporabljali tudi v programu Vescine vodenja za u€itelje; pokazalo se
je, daje zelo ustrezen. Povzeli smo ga po gradivu AITSL (2017) in ga priredili za slovensko okolje.

1. Zutiteljidolocimo predmet opazovanja in se natan¢no dogovorimo za potek u¢nega sprehoda.
Predmet opazovanja najbo res skrbno izbran, usmerjen v profesionalno u¢enje in vizijo Sole ter



njene prednostne naloge. Pomembno je tudi, da ga je mogoce opazovati. Dolocimo opazovalce
in opazovance in jih skrbno pripravimo na izvedbo. Skupaj pripravimo obrazec (opomnik) za
opazovanje. Priporotamo, da vsaka skupina opazovalcev doloci ¢asomerilca in »porocevalca,
kibo narazpravipo u¢nem sprehodu postavljal vprasanja. Vsi zaposleni morajo biti obvescenio
ucnem sprehodu in o tem, kaksen je njegov namen. U¢ni sprehod naj traja najvec dve Solski uri.

2. Skupino opazovalcev naj sestavljajo najvec stirje u€itelji. Tim za u¢ni sprehod oblikujemo glede na
zanimanje oziroma potrebo. Priporotamo, da se vanj vkljucitudiravnatelj. Opazujemo priblizno
deset minut v vsakemrazredu, menjave naj potekajo kar se daneopazno innemotece. Pritemje
pomembno, da se vedno znova vratamo k osnovnemu cilju oziroma predmetu opazovanja.

3. Skupina opazovalcev se na kratko srecanat. i. »hitrem sestanku«. Pogovorijo se o tem,
aliso zbrali dovolj podatkov za strokovno razpravo, in za¢nejo razmisljati o vprasanjih za
opazovance, ki se nanasajo predvsem na pojasnitev dolocenih dejavnosti, ki so jih opazovali.

4. Opazovanje in dejavnosti pod tocko 3 ponovimo v naslednjem razredu/drugih razredih.

5. Strokovno razpravo po u¢nem sprehodu vodi bodisi ravnatelj ali vodja tima za u¢ne sprehode,
lahko tudi vodja razvojnega tima. Opazovani ucitelji pripravijo kratko refleksijo o dejavnostih,
ki sojih predstavili, in spregovorijo o tem, kako so doZiveli u¢ni sprehod. Sledi povratna
informacija, ki se nanasa na predmet opazovanja in na vprasanje o tem, ¢esa smo se naucili.
Bistvo strokovne razprave je namrec skupno iskanje najboljsih nacinov dela z ucenci.

Prednost ucnih sprehodov v primerjavis hospitacijamije, dasomanjstresniin dalahko vrazmeroma
kratkem ¢asu opravimo vec spremljanj, pomanjkljivost pa je organizacijske in ¢asovne narave. Vet
¢asamoramo namre¢ nameniti predvsem zarefleksijo inrazpravo, kar pa je po svoje tudiprednost,
saj tako lahko uresnicujemo vizijo Sole in sibolj kompetentno odgovorimo na vprasanje, kakSnega
ucenca hocemo ob zaklju¢ku Solanja.

IzkuSnja z u€énim sprehodom v programu VeScine vodenja za ucitelje

V programu Vescine vodenja za ucitelje, ki smo ga na dvanajstih osnovnih Solah izvajali v dveh
skupinah, smo se odlocili, da preizkusimo u¢ne sprehode. V skladu z naceli vodenja razreda smo
jasno povezalivodenje razreda in uciteljev nacin dela v njem, nakar opozarja tudiliteratura s tega
podrodja (npr. Woolfolk in Kotler Hoy 2006; Canter 2006; Rutar Ilc 2017). Predmet opazovanja smo
dolociliglede na teme, kismo jih obravnavaliv programu. Priprvem u¢nem sprehodu smo opazovali
inovativne u¢ne metode, pridrugem pa participacijo u¢encev.

|zvedba na eni Soli z opazovalci iz petih Sol je zahtevala skrbno pripravo in organizacijo. Skupaj
smo pripraviliopomnik za opazovanje. Odlocilismo se za odprt obrazec, v katerega so udelezenci
zapisovalisvoje vtise in je priloZen na koncu sestavka.

Ker je eno od nacel u¢nega sprehoda posredovanje povratne informacije uciteljem na Soli
gostiteljici, smo se dogovorili, da:

* opazovalcimed razpravo po u¢nem sprehodu individualno odgovorijo na samolepilni listic z
vprasanjem, esa sem se naucil; to je prvi, neposredni del povratne informacije;

* vodja programa po u¢nem sprehodu naredi povzetke razprave in jih poslje Soli gostiteljici
najkasneje teden dni po izvedeni delavnici.
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SPREMLJANJA DELA STROKOVNIH

DELAVCEV

Priucnem sprehodu je zelo pomembna refleksija ucitelja, ki ga spremljamo, in refleksija ucitelja
aliravnatelja, ki spremlja pouk. Povratno informacijo je treba posredovati strokovnim delavcem,
ki jih spremljamo, saj si prizadevamo za izboljSave in iS¢emo dobro prakso. Strokovno razpravo
je vnasem primeru vodila ravnateljica Sole gostiteljice. Vsaka skupina opazovalcev, sestavljena
iz strokovnih delavcev razli¢nih 3ol, je vsakemu opazovancu postavila do dve vprasanji (dogovor
skupine), ki so ju oblikovali prvih petnajst minut razprave po u¢nem sprehodu.

Klju€ne ugotovitve iz strokovne razprave smo zapisali in jih poslali Soli gostiteljici. Predstavljamo
primer povzetka strokovne razprave:

»Na zaletku so svoje vtise povedale opazovanke. Omenile so zacetno negotovost glede tega,
kako bomo lahko v tako kratkem Casu videli elemente, ki so bili predmet opazovanja. Skupaj
smo ugotovili, da je morda ucni sprehod Se boljsi kot opazovanje celotne ucne ure, saj vidimo vec
razlicnih dejavnosti, kijih kasneje lahko sestavimo v celoto.

Osnovna ugotovitev opazovalcev je bila, da so uCenci in ucitelji vajeni takega nacina dela, daje bila
zanimiva tudi prostorska ureditev in da so prehodi opazovalcev potekali zelo gladko. Nismo motili
niti uciteljev niti uCencev. Opazovalci so v nadaljevanju postavljali zelo specifina vprasanja, da
smo lahko dobili vtis o celotnem dogajanju v razredu, na primer, kako ravnajo, kadar otrok noce
sodelovati (primer DSP), kako pri matematiki vkljucujejo otroke s posebnimi potrebami, kako
uciteljica umiri otroke pri tako aktivni uri (angles¢ina), kako otroke, ki so Ze sicer obremenjeni
zraznimi dodatnimi dejavnostmi, vkljuCevativ turizem. Uciteljice so ob postavljenih vprasanjih
odgovarjale 5e z dodatnimi primeri dobre prakse, kar je bilo Se posebej dragoceno.

V zadnjem delu smo ugotavljali, kateri dejavnikiinovativnih ucnih okolij so bili najbolj ocitni. Strinjali
smo se, da vsi, posebej pa smo poudarili naslednje:

* ucecisejevsrediscu;

* pomen custevzaucenje;

* druzbeno koristno delo;

 formativne in sprotne povratne informacije;
* sodelovanje;

 Zzahtevno delo, a brez pretirane obremenitve.

Ravnateljica je povedala, da bodo v prihodnje Se spodbudili druzbeno koristno delo med
zaposlenimi. Ugotavljamo, da so bili pri opazovanih dejavnostih otrocires v sredi5¢u ucenja,
da ucitelji pridelu izhajajo iz njihovih izkuSenj in da so oboji vajeni aktivnih oblik dela pri pouku.
Sodelovanje med ucitelji je zgledno. To se kaZe v doseZkih na vseh ravneh.«



Praksa ucnih sprehodov kaZe, da se ob takem nacinu spremljanja ravnatelj lahko celostno usmerja
v delo ucitelja, mu pomaga pri nacrtovanju profesionalnega in osebnostnega razvoja ter pri
refleksiji o delu vrazredu oziroma prispremembah ali uvedbi izboljSav. Hkrati pa je Cas ovira, saj
je organizacija u¢nih sprehodov zahtevna, ¢asovno zahtevna pa je tudirefleksija.

Pomembno se nam zdi, da na ucnih sprehodih prevzamejo vodenije tisti ucitelji, ki bolje zacutijo
problematiko pri poucevanju in ucenju, ki v kolektivu uZivajo ugled kot dobri praktiki ter tako
prevzamejo klju¢no vlogo prirazvijanju Sole kot ucece se skupnosti in pri uresnicevanju njenih
razvojnih ciljev. Porocila z u¢nih sprehodov so lahko tudi dobra osnova za samoevalvacijsko
porocilonaravnisole.

Ceprav je strokovno usposabljanje pomembno, pa vetinoma ne zadostuje za to, da bi utitelj
spremenil svoje delo. Da bi se to zgodilo, mora biti delezen tudi podpore pri uvajanju novosti, ki
jihje usvojil na usposabljanju, v prakso. Hkratimu je treba dati priloZnost, da s svojo novo prakso
seznanja sodelavce in tako Siri znanje na celoten kolektiv, in ga pri tem spodbujati. Zelo pozitivno
pasenamje v praksipokazalo tudivzpostavljanje mreznih povezav z drugimi Solami, s Cimer Sirimo
izmenjavo dobre prakse Se preko meja svojega zavoda.
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Priloga 1: Primer opomnika za opazovanje inovativnih

ucnih okolij na u¢cnem sprehodu

Opomnik, ki je na prvi pogled zelo enostaven, je nastal na delavnici z ucitelji - udelezenci u¢nega
sprehoda. Za odprt tip opomnika smo se odlotili zato, ker smo Zeleli zapisati ¢im ve¢ dogodkov
in vtisov, kar je v skladu znamenom u¢nih sprehodoyv, saj gre za medsebojno ucenje. Vsak ucitelj
opazovalec sije tako lahko zapisal tisto, kar je bilo zanj najbolj novo oziroma zanimivo.

Izbrali smo trielemente opazovanja, ki podpirajo koncept inovativnih u¢nih okolij.

Inovativnost Ureditev ucilnice Vloga ucitelja

Vprasanja zarazpravo:
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DELAVCEV V VZGOJIIN IZOBRAZEVANJU:

Priloga 2: Spremljanje u€nega sprehoda v Osnovni Soli

Vide Pregarc Ljubljana
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Datum sprehoda:

Datum pogovora:

Datum refleksije:

Datum porocila:

UCNISPREHOD
Najprej dolocimo predmet opazovanja. Biti mora tak, da ga je mogoce opazovati.

Nato dolocimo tim, ki bo sodeloval na unem sprehodu. Clan je lahko kateri koli strokovni delavec.
Tim sestavljajo trije do &tirje ¢lani in vodja. Clani tima so lahko utitelji, priporo¢ljivo paje, da
sodeluje Se kdo iz vodstvenega tima.

|zberemo razred in Stevilo razredoy, ki jih je mogocCe obiskati v roku 45+ 45 minut. V vsakem od
njih se zadrZimo najvec 10 minut.

Pred sprehodom se 15 minut pogovarjamo o:

* protokoly,

* urniky,

* predmetu opazovanja,
* posameznih ucencih,
* refleksiji.
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OBISK RAZREDA (izberemo najvet stirirazrede)

KAJ CAs DEJAVNOST
OPAZOVANJE 10 MINUTV VSAKEM Opazujemo dejavnost glede na predmet
RAZREDU opazovanja:

*ucna snov,

* vedenjska problematika,
* odnosimed ucenci,

* odnos do dela,

* posredovanje informacij,
* povratna informacija,
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* odnos otrok do ucitelja,

* upoStevanje navodil,

* spremljanje pouka, motivacija,

* komunikacija,

* odnos ucitelja do otrok,

* pomoc ucencu,

» formativna povratnainformacija,
*jasnanavodila,

* gibanje porazredu in nadzor,

* nebesedna komunikacija.

REFLEKSIJA 5MINUT POGOVORA NA Refleksija in viharjenje mozganov glede na
HODNIKU dogajanje vrazredu
POGOVOR PO SPREHODU

30 MINUT se pogovarjamo o tem, kaj smo glede na predmet opazovanija, kije bilizpostavljen, videli.
Sklepiniso formirani. Refleksije povedo ¢lani tima, vodja jih zbere in zapise.

REFLEKSIJO PREDSTAVIMO OPAZOVANIM UCITELJEM - ninujno, je pa zaZeleno.

REFLEKSIJO PREDSTAVIMO CELOTNEMU UCITELJSKEMU ZBORU.
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