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1UVOD

V Solskem letu 2019/2020 smo drugi¢ izvedli program MreZe ravnateljev za razvoj
vodenja (MRR) za trideset ravnateljic in ravnateljev. Program je namenjen ravnateljem,
kiimajo z vodenjem Ze izkusnje. Njihova profesionalna in karierna pot se od prvih
izkuSenj spreminja in vecina si zeli priloznosti za kriticno presojo lastnega dela in
presojo delovanja vrtca ali Sole ter izmenjave izkuSen;.

Namen programa je bil kriti¢no osvetliti obstojece prakse vodenja in razvijati nove
pristope, ki omogocajo ucinkovito vodenje za ucenje. Z njim smo Zeleli podpreti
profesionalnirazvoj ravnateljev in krepiti mreZenje.

Cilji programa so bili:

1. mrezenjeravnateljev za krepitev vodenja

2. izmenjava primerov dobre prakse

3. resevanje aktualnih izzivov vodenja

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

Program je zasnovan v obliki vzajemnega u¢enja manjsih skupin ravnateljev (mrez), ki
prihajajo iz razlicnih okolij. Vsaka mreza praviloma vkljucuje od Stiri do pet ravnateljev,
ki se med letom izmeni€no srecujejo v zavodih, iz katerih prihajajo, in imajo tako
priloZnost, dav »naravi« oziromav avtenti¢nem delovnem okolju spoznavajo razli¢ne
prakse vodenja. Vodenje in vse njegove raznolike podobe, zanke in uganke so rdeca nit
strokovnih razprav na sretanjih mreZe, kijih usmerjamoderator iz Sole za ravnatelje.
Ravnatelji o vodenju razmisljajo, o njemrazpravljajo, ga presojajo z osvetlitvijo prakse
v vsakem zavodu, s predstavitvijo primerov dobre prakse in z reSevanjem trenutnih
izzivov ter krepijo s tem, da ideje preizkusijo v praksi. Medsebojno zaupanje in
odprta komunikacija v vsaki skupini, ki ju vzpostavljamo vse od uvodnega srecanja,
omogocata, da ¢lani poleg dobrih izkuSenj vodenja predstavijo tudi tezave.

V programu smo upostevali elemente inovativnih ucnih okolij, ki jih sestavljajo
sodobna nacela ucenja in poucevanja, osredinjenost na ucenca in s tem na sodobno
pedagogiko, krepitev kompetenc, skrb za izobrazevalce inrazlicne vire!

Na srecanjih mrez smo sledili naslednjim ciljem:

* samoevalvacija vodenja
* krititno medsebojno presojanje prakse ravnateljevanja

" OECD. 2013. Innovative Learning Environment. Educational Research and Innovation. Paris: OECD Publishing.



* izmenjava dobrih praks na podrocju vodenja

* mreZenje in izmenjava izkusen;

* opolnomocenje ravnateljev za delovanje v konkretnih situacijah
* izboljSevanje prakse vodenja

* krepitev trajnostnega mreZenja in sodelovanja

Pricakovani rezultati programa:

ceve

* nabor izzivoy, s katerimi se ravnatelji srecujejo privodenju
* krepitevmreZenja

Pri¢akovalismo, da bo vsak ravnateljv osebnidnevnik sprotizapisoval opazanjainna
podlagi zapisov ob koncu programa opravil refleksijo svojega ucenja v ¢asu poteka
programa.

Po kon€anem programu so udeleZenci v skladu z 11.in 17. ¢lenom Pravilnika o izboru
in sofinanciranju programov nadaljnjega izobraZevanja in usposabljanja strokovnih
delavcev v vzgoji in izobraZevanju (Uradni list RS, 8t. 33/17) prejeli potrdilo o
opravljenem programu. Pogoj je bil, da se udeleZijo najmanj 80 odstotkov kontaktnih
ur programa in oddajo opis primera dobre prakse.




2 UDELEZENCI

Program je bil namenjen ravnateljicam in ravnateljem vrtcev, osnovnih, glasbenih in
srednjih Sol ter dijaskih domov. Pregled udelezencev poregijah inravnehizobrazevanja
prikazujemo v naslednjih dveh preglednicah.

Preglednica 1: UdeleZencipo regijah

Regija Stevilo udeleZencev

Osrednjeslovenska 10
Gorenjska 6
Pomurska 3
Podravska 1
Posavska 1
Savinjska 3
Koroska 0
Zasavska 0
Jugovzhodna Slovenija 1
Primorsko-notranjska 0
Goriska 1
Obalno-kraska 1

Skupaj 27

Preglednica 2: UdeleZencipo ravneh izobraZevanja

Raven izobraZevanja Stevilo udeleZencev

Vrtec 10
Osnovna sola n
Srednja Sola 6
Skupaj 27

UdeleZenci so prihajali iz devetih razli¢nih regij (od 12). Iz vrtcev in osnovnih Sol jih je
bilo 21, iz srednjih Sol pa Sest.



Trideset udelezencev je bilo razporejenih v sedem mrez s po Stirimi ali petimi ¢lani.
MreZe so bile sestavljene po naslednjem kljucu: praviloma so bili v eni skupini stirje
ravnatelji in prizadevali smo si, da bi bile skupine/mreZe glede na regijo, iz katere
prihajajo €lani, inraven izobraZevanja, cim bolj raznolike - kombinacija vrtec in osnovna
¥ola oziroma osnovna in srednja %ola. Vsako mreZo je vodil moderator iz Sole za
ravnatelje. Srecanja so potekala v vrtcih, osnovnih in srednjih Solah, iz katerih so
prisliudelezenci. V naslednji preglednici so predstavljene mreze, udelezenci, zavodi
in moderatorji.

Preglednica 3: MreZe ravnateljev

Ime Priimek Sola/vrtec Koordinator/-ica
SR
1 Liana Cerar Vrtec Antona Medveda Kamnik dr. Tatjana AZman
Andreja Skvart Vrtec Najdihojca
Jelka Kitak Vrtec Smarje priJel3ah
Renata Novak Vrtec Mornarcek Piran
2 Simona Znidar Vrtec Mavrica Vojnik mag. Polona Pecek
Natalija Kotar 0S Brinje Grosuplje
Suzana Deutsch 0S Fokovci
Tea Dolinar Kranjski vrtci
3 Silvija Hajdinjak Dvojezi¢nasrednjaSolaLendava | mag. Polona Pecek
Prendl
Ema Kozar Ekonomska Sola Ljubljana
Barbara Zitnik 05 Martina Krpana
Ternovec
Zdenka Varl 0S Lipnica
4 Mojca Luksi¢ Gimnazija Novo mesto mag. Peter Marki¢
Rok Pekolj 0S Korogka Bela Jesenice
Sabina Juhart 0S Bogojina
5 Erna Megli¢ 0S5 Krize mag. Peter Markic
Helena Ule VrtecBled
Romana Epih Vrtec Medvode
Aleksander | Jersi¢ 0S Draga Kobala Maribor




6 Polonca Kenda 05 Simona Kosa Podbrdo mag. Vlasta Poli¢nik
Petra Koro3ec 0S Venclja Perka DomzZale
Tatjana Blazi Vrtec Trzi¢
Diana Sumenjak | VrtecJarse
7 Frantiska AlMansour | StrokovniizobraZevalnicenter mag. Vlasta Poli¢nik
Ljubljana
Dubravka BercPrah | Solskicenter Rogagka Slatina
Marjana Mastinsek | BICLjubljana, Gimnazijain
Sudtar veterinarska Sola
Barbara Smolej 0S dr. Mihajla Rostoharja Krgko
Fritz

Vodja programa je bila dr. Tatjana AZman. Skupine so moderirali: Tatjana AZman,
Peter Marki¢, Polonca Pecek in Vlasta Policnik. V njem sta poleg moderatorjev skupin
sodelovalise

Mihaela Zavasnik in koordinatorica programa Lea Avgustin.

Vloge in naloge moderatorijey,
ravnateljev ter na€rtovani rezultati

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

Vlogain naloge moderatorjev mrez:

* usklajevanje datumov za sre¢anja mrez

* pomot gostitelju pri pripravi sreanja v zavodu (program, vabilo, obves¢anje)
* udeleZba na srecanjih mrez

* moderiranje sreanja mreze

* evalvacijasrecanjamreze

* usklajevanje dela z drugimi moderatorji

* spremljanje dinamike dela in ucinkov mrezenja

* sooblikovanje programa, spremljanje in evalvacija



Naloge ravnatelja, ki gostisrecanje mreZe:

* poskrbeti za organizacijo in vodenje delovnega srecanja v zavodu
* predstaviti zaCetke vodenja in samoevalvacijo

* predstaviti triodlike zavoda

* predstaviti primer dobre prakse vodenja

* predstavitiizziv vodenja in dejavno iskatiresitve

Naloge ravnateljev, ¢lanov mreZe, na srecanijih:

* zgostiteljem delitiizkusnje in sodelovati prireSevanju izziva
* bitikriticen prijatelj gostitelja

* reflektirativsebine z zapisi v osebni dnevnik




3 IZVEDBA PROGRAMA

Program je obsegal srecanja, namenjena vsem ravnateljem, izbirni del - obisk Solin
vrtcev v tujini, poleg tega pa tudidodatnidel, kije bil namenjen aktualnim dogodkom
med pandemijo.

3.1Srecanja ravnateljev

Program je trajal eno leto (od septembra 2019 do julija 2020). Razpis smo objavili
junija 2019.

Enoletni program je obsegal 32 ur, potekal pa je v obliki Sestih srecanj. Uvodno in
zakljucno srecanje vseh v program vkljucenih ravnateljev sta bili nacrtovani na
sedeZu Sole zaravnatelje, aje bilo zaradi epidemije zadnje sretanje na spletu. Po tiri
srecanjamrez, kise jihje udelezilo po Stiri do pet ravnateljev inmoderator, so potekala
v zavodih, iz katerih prihajajo ravnatelji. Uvodno in zaklju¢no srecanje sta trajali po
Etiri ure, posamezno srecanje v zavodih pa $est ur.2 Casovna dinamika programa je
razvidna iz drugega stolpca naslednje preglednice.

Preglednica 4: Casovna izvedba programa

Aktivnosti Termin

Uvodno srecanje -

) ) < 17.9.2019, Sola zaravnatelje
oblikovanje mrez

Vzajemna
J . M oktober november | december | januar februar marec junij/julij
srecanjamrez
Obisk vzgojno-
izobraZevalnih 28.1n29.1.2020, Trst, Italija

zavodov v tujini

Zakljucno srecanje

.2 30. 5. 2019, na daljavo
- evalvacija

V letu dni je vsak ravnatelj v okviru svoje mreze obiskal tri, lahko pa tudi Stiri
zavode in kot gostitelj izpeljal eno sre¢anje v svojem zavodu. Ravnatelj gostitelj je
osvetlil znacilnosti zavoda, ki ga vodi, in razvoj svojega vodenja. Predstavil je primer

2 Vprimeru, da se je ravnatelj udeleZil izbirne vsebine, obiska Sol v trstu, je opravil program v obsegu 40 ur.




dobre prakse s podrocja pedagoskega vodenja, prejel povratno informacijo drugih
ravnateljev ter spodbudil strokovno razpravo oz.izmenjavo izkuSenj o predstavljeni
tematiki. Spregovoril je trenutnih izzivih ter s pomo¢jo gostujocih ravnateljev in
moderatorja mreZe poiskal moZne resitve. Vpogled v osebni in profesionalni razvoj
ter vrednotenje rezultatov vodenja vrtca ali Sole sta sodelujocim omogocila, da so
razmislili o prihodnjih profesionalnih in kariernih ciljih. Potek dneva je predstavljen
v prilogi Stevilka dve.

V prvipolovici leta 2020 je bilo izpeljanih 14 srecanj vzajemnega svetovanja po Sest
ur oziroma skupaj 84 ur programa. Zaradi izrednih razmer (covid-19) smo termine
sre¢anj na zavodih med 16. 3. in 31.5. 2020 odpovedali. Nadomestili smo jih v juniju
ter dva na zaCetku julija, tako da je bil program izpeljan v celoti. Za 27 udelezencev
smo skupaj pripravili 27 srecanj, vsako je trajalo Sest ur. Skupaj smo izvedli144 ur
vzajemnega svetovanja.

Program je uspesno koncalo 25 udeleZencev. Ob koncu programa so tisti, ki so se
udelezili najmanj 80 odstotkov vseh kontaktnih ur in oddali zapis primera dobre
prakse, v skladu s ¢lenoma17. ¢ ali 20. c Pravilnika o napredovanju zaposlenih v vzgoji
in izobraZevanju v nazive (Ur. L. RS 54/2002,123/2008, 44/2009, 18/2010) prejeli
potrdilo o profesionalnem usposabljanju strokovnih delavcev v vzgojiin izobrazevanju
v obsegu32ur.

V podporo udeleZencem smo pripraviligradivo - esebni dnevnik znagovorom, opisom
in izhodiS&i programa ter praznimi listi, ki so bili namenjeni dnevniskim zapisom
ravnateljev na mrezenjih in v ¢asu med njimi.

3.2 |zbirna vsebina

V dodatnem, izbirnem delu programa smo vsem udeleZencem omogocili,da so v dveh
dneh spoznali vodenje vrtcev in Sol v Trstu. Zanje smo organizirali strokovni obisk
slovenskih $olinvrtcev v zamejstvu v Italiji (Trst, Opcine). Strokovna ekskurzija je bila
28.1.in29.1.2020, udeleZilo pa se je je 15 ravnateljev in dve predstavnici SR. Program
ekskurzije navajamo v nadaljevanju.




PROGRAM, 28.in 29.1. 2020
TOREK, 28.1.2020

7.45. | Zbor udeleZencev

8.00 | OdhodizLjubljane

10.00-12.30 | Obisk Vecstopenjske Sole Optine (predstavitev, ogled, pogovor)

12.30-13.00 | Odhod proti Trstu

13.00-15.00 | Prosto za kosilo

15.00-17.00 | Obisk Urada za slovensko Solo na DeZelnem Solskem ravnateljstvu FIK
(sodelujoci: Igor Giacomini - direktor, TomaZ Sim¢&i¢ - namestnik direktorja,
Andreja Duhovnik Antoni-ZRSS, vodja podrocne skupine za Solstvo
Slovencev v zamejstvu)

17.00 | Odhod proti Piranu (prenotitev v Piranu)

SREDA, 29.1.2020

9.00 | Odhod iz Pirana

10.00-12.30 | Obisk Vecstopenjske Sole Vladimir Bartol - Trst
Obisk Liceja France PreSerenv Trstu

13.00-15.00 | Voden kulturni ogled Trsta (Erika Bezin)

15.00 | Kosilo in nato odhod protiLjubljani

Program je bil v celotiizpeljan.

Enaod udeleZenk bo vtis o obisku vrtcev zapisala. Clanek bo objavljen v spomladanski
reviji Vodenje v vzgoji in izobraZevanju.

3.3 Prilagoditve programa v ¢asu pandemije

V ¢asu izrednih razmer (od 16. marca) smo opravili naslednje dodatne naloge (ki niso
bile del prvotne zasnove programa):

a.

V/ ¢asu izrednih razmer smo v programu dodatno opravili telefonske pogovore 7
ravnatelji (oziroma z njimi stopili po e-posti) o njihovem doZivljanju kriznih razmer in
pocutju.Izpeljali so jih moderatorji skupin z ravnatelji (skupaj 28). V tem ¢asu sta Polono
Pecek, ki je bila nabalniskem dopustu, nadomescali Tatjana Azman in Vlasta Poli¢nik.
Konec marca smo ravnatelje poklicali po telefonu in jih vpragali, kakéno podporo Sole
zaravnatelje potrebujejo. Predlagali smo neobvezna spletna srecanja, s ¢imer so se
strinjali.

. UdeleZence smo povabili na sre€anja na daljavo (po zoomu). Razdelili smo jih v tri

skupine glede naraven zavoda (posebej za vrtce, 05 in SS). Izpeljanih je bilo skupaj
sedem srecanj na daljavo, za vsako raven po dve in eno skupno za vse zavode hkrati.




Preglednica 5: Casovna izvedba programa na daljavo

Srecanja po zoomu Stevilo udeleZencev - lo€eno glede na
raven zavoda

2.4.2020 8, vrtec

7.4.2020 9,05

8.4.2020 2,55

17.4.2020 8, vrtec

21.4.2020 9,05

22.4.2020 3,55

13.5.2020 vseravni, 15

Srecanja so trajalapo 90 minut, organiziralajih je koordinatorica Lea Avgustin, vodila
pa Tatjana AZman. UdeleZila se jih je vecina ravnateljev in vsi moderatorji skupin.
Namen sestankov je bil ravnatelje sliSati, podpreti, jih spodbuditik izmenjavi primerov
dobrih praks inizzivov ter jih informirati (seznanjati z aktualnimi viri). Primere dobrih
praks smo povzeli in z njihovim dovoljenjem objavili na spletni strani SR.

. Vodjaprograma Tatjana A7man je 13.5. 2020 za vse ravnatelje izvedla enourno
predavanje o vodenju med krizo (v ¢asu zaprtih vrat) in v ¢asu odpiranja zavodov.
Spletnega predavanja se je udeleZila polovica ravnateljev, drugi so se opravicili zaradi

nujnih nalog v tem dnevu. Poslali smo jim gradivo in posnetek predavanja v dveh delih.
Predavanje je bilo zelo pohvaljeno.

d. Dne 23.4.2020 sta Tatjana AZman in Peter Marki¢ pripravila porocilo o izzivih in primerih
dobre prakse ravnateljev med epidemijo za direktorja (MIZS) - povzeto po spletnih
sestankih. Zbirka 16 primerov dobrih praks vodenja iz ¢asa pandemije je bila objavljena
na spletni strani SR, povezava http://solazaravnatelje.si/index.php/primeri.

Zaklju€no srecanje je potekalo 30. 6. 2020 v obsegu treh pedagoskih ur in je bilo
v celoti izpeljano na daljavo, po zoomu. Organizacijo je izpeljala koordinatorica
programa, srecanje je vodila Tatjana AZman, delo po skupinah pa moderatorji mrez.
UdeleZilo se ga je 20 ravnateljev. Dnevnired srecanja je bil namenjen refleksiji o
vodenju in evalvaciji programa:

* Pogled nazaj: vsak ravnatelj je predstavil en utrinek iz dnevnika in/ali fotografijo
s srecanja ter odgovoril na vprasanje: Kateri je vas najvecji doseZek v minulem
Solskem letu?

* Pogled naprej: Kaksno bo moje vodilo v letu 2020/2021 zame in za moj VIZ?

11



4 REZULTATI, SPREMLJAVA IN EVALVACLJA

|zvedbo programa MreZe ravnateljev za razvoj vodenja smo spremljali prek porocil
moderatorjev skupin, kiso jih zapisali po vsakem srecanju mreze, in s pomocjo kon¢ne
evalvacije, kismojoizvedlina zaklju¢nem srec€anju. Iz porocil smo zbrali primere dobrih
praks inizzive, ki so jih ravnatelji predstavili in o njih razpravljali.

4.1 Primeri dobrih praks

Na podlagi porocil moderatorjev smo pripravili analizo primerov dobrih praks in
izzivoy, ki so jih obravnavali ravnatelji v mrezah. Razvrstili smo jih v Stiri podrocja
inovativnih u¢nih okolij, in sicer:

* uCenje in poucevanje - nacela, vsebina, kompetence, pedagogike, u¢enci

* {zobrazevalci - ucitelji, vzgojitelji in drugi zaposleni, vodenje zaposlenih

* sodelovanje z okoljem

* viri- prostori za ucenje, tehnologija

Skupaj smo na podlagi zapisov moderatorjev iz ogleda zavodov in razprav ter iz
evalvacijskih vprasalnikov s kvalitativnim pregledom izlu¢ili 61 primerov dobre

prakse. Pregled po kategorijah posameznih elementov ucnih okolij je prikazan v
spodnji preglednici.

Preglednica 6: Stevilo primerov dobre prakse

Element inovativnih ucnih okolij Stevilo primerov dobre prakse
Ucenje in poucevanje 31
|zobraZevalci 14

Sodelovanje z okoljem
Viri 6

Stevilke pokaZejo, da se je najvet primerov nana%alo na podrogje u¢enja in pouevanja
(31), 14 na izobraZevalce, nekaj manj na vire (Sest) in trije na sodelovanje z okoljem.

12




Skupaj je bilo predstavljenih 54 primerov dobrih praks. V nadaljevanju bomo primere
za vsako kategorijo podrobneje predstavili.

V kategoriji ucenje in poucevanje so siravnatelji ogledalivrtce in Sole ter spregovorili
o programih, vsebinah in sodobnih metodah u€enja in poucevanja. Na vrtce so se
nanasaliStirje primeri, na osnovne Sole 14 in na srednje Sole 11 primerov dobrih praks.

Vrtec:

1. Vrtec, kije bil med prvimi vkljucen v gozdno pedagogiko (cilj 1,5 0z. 2,5 ure dnevno naj bi
bili otroci zunaj). Film o tem je na spletni strani vrtca. Otrociimajo oblacila za razlicne
vremenske razmere.

2. Vrtec (gledaligka skupina) pod vodstvom ravnateljice s strokovnimi delavci pripravi letno
vec predstav, sesijejo kostume in nastopajo na raznih prireditvah. Lanije bilo 20, letos pa
je 7e 30 ¢lanic, vse brez dodatne nagrade.

3. Otroci pod vodstvom likovne pedagoginje delajo reprodukcije znanih slikarjev, slike
prodajo na drazbi, denar dajo v sklad vrtca.

4. Zeliscnifestival - letna prireditev.

Osnovna Sola:
. Obvezen pouk nemskega jezika od 4. do 9. razreda v OS.
. Raznolika in obsirna ponudba interesnih dejavnosti.

Rastocaknjiga.

@0 N o Ul

. Poudarek je nadruZenju ucencev in zaposlenih - vikend tabori in organizirano druzenje
ucencev v soli.

9. Mocan otroski parlament.
10.0b koncih tedna delo z nadarjenimi u¢enci, npr. tekmovanje iz stevila Pi.

11. Popoldansko ucenje srbscine, makedonscine ipd.

12.Projekt Neverjetna leta so demonstracijska sola, delo z ucenci s Custvenimi in
vedenjskimitezavami in s starsi - Dinozavrova sola.

13.Fit pedagogika za vecjo zbranost otrok, sprostitveni odmori zunaj stavbe Sole.
14.KroZek kretenj za ucence.

15.Pavezavanje znanja po vertikali - po aktivih, postopoma; mesana nadomescanja
predmetnih inrazrednih u¢iteljev; na trileta zamenjava razrednih uciteljic.

16.Tabori za ucence - cilj je povezovanje, medsebojna pomoc.
17.Inovativne prakse zaposlenih pridelu z otroki s posebnimi potrebami.

18.Nemscina kot prvi tujijezik, anglescina kot drugi tuji jezik.
19.Prisotnost osnovnosolcev pri pouku v srednji soli.
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Srednja Sola:
20. Vsak ucitelj pouk popestrinanacin, kimu leZi. Pomoc za dijake s posebnimi potrebami

arganizirajo sami. Nekateri u¢itelji so odgovorni za koordinacijo in delo z dijaki na
posameznih podrodjih, kjer imajo ti primanjkljaje. Taksen nacin dela je dobro sprejet

med dijaki in ucitelji in prinasa dobre rezultate. Direktorica se pohvali, da iz zadostnih
dijakov delajo odli¢ne.

21. Zadijake organizirajo obvezna predavanja na nekatere vedno aktualne teme: droge,
alkohol, varna mobilnost.

22. Prenova programa steklar s pridobitvijo novih prostorov, navezava stikov z delodajalci,
uvedba vajenistva - na novo vpisujejo upravljavca steklarskih strojevin programu
dajejo umetnisko nato.

23. Posodobitev gimnazijskega programa - ni vec le ucenje za maturo, temvec %ola za
Zivljenje. Projektni pristop z vkljucevanjem raziskovalnega dela.

24. Koncept zdrave in druZinam prijazne srednje sole. Uvedli so tretjo uro Sportne vzgoje,
kijo izvajajo narazlicne nacine, organizirajo razli¢ne tabore in tako gradijo zdrave
medsebojne odnose med dijaki in med ucitelji. Specifika so Zivaliv prostorih sole: npr.
mlade muce v knjiznici, psi pri pouku. To izredno dobro vpliva na dijake in ucitelje.

25. Vzpostavljen sistem za delo z dijaki s posebnimi potrebami - obvezna predavanjana
aktualne teme, individualno delo z dijaki.

26. Uspehiucencev in uciteljev na drzavniravni. Imajo tudi zlate maturante.

27. VKljuceniso v veliko lokalnih in drzavnih projektov. ucitelji vse projekte peljejo skozi pouk.
28. Na 3oliuporabljajo transakcijsko analizo.

29. DruZenje dijakov v jedilnici med prostimi urami.

30. Rogljicek priravnateljici za dijake, ki imajo izjemen dosezek.

31. Uvajanje interdisciplinarnih tematskih sklopov (ena tema, ve¢ predmetov).

V kategoriji izobraZevalci so ravnatelji drug drugemu predstavili naslednje primere
pristopov vodenja (zdruZili smo jih v 14 alinej):

1. Kavazravnateljico - letnirazgovor. Letnirazgovori po orodju, Diltsovi piramidi. Karierni
listovnik - zapisovanje dosezkov zaposlenih in evidentiranje opravljenih aktivnosti.

Ucitelji sami ocenjujejo svoje delo.
Odli¢no sodelovanje s pomocnico.

Redni jutranji sestankina 14 dni.

. Ravnateljica izvaja hospitacije v paru s pomocnico.
Vzpostavitev neformalnega mentorstva.

. Kuharice so v¢asih pomocnice v skupini, vzgojiteljice in pomocnice pomagajo v kuhinji.

NG NEC I VIR

Neformalna druZenja zaposlenih - Sirjenje znanja in izmenjava dobrih praks. Tedenska
telovadba za vse.

8. Visoka stopnja zaupanja sodelavcem. Sodelovalen in prijateljski odnos v kolektivu.
Kriti¢na in profesionalna komunikacija - za kar je ravnateljica potrebovala sedem let.



9. Ravnateljica predstavi idejo, nato pustiti sodelavcem ¢as, da jo posvojijo. Odlo¢no
vodenje po principu: omogoci razmere - zahtevaj rezultate - pohvali.

10.V projektu Distribuirano vodenje so okrepili vioge posameznih vodij.

11. Timsko vodenje: vodstveni tim, timi za pomembne naloge: tim za samoevalvacijo, tim za
kakovost, tim za promocijo zdravja, tim za glasbo ... Obvescanje poteka prek mesecnega
opomnika za sestanke.

12.Projektiso del vsakdana, tudi Erasmusovi, izobraZevanja so vezana narazvojne cilje.

13.Usmeritev v mednarodne mobilnosti, do zdaj je bilo vkljucenih Ze 30 strokovnih delavcey,
imajo tim, tecaj anglescine.

14.Dobrao nacrtovanje in samoevalvacija.

V kategorijo sodelovanje z okoljem smo uvrstili primere, kot so:

1. Odli¢no sodelovanije z okoljem. Med epidemijo so zaposleni v vrtcu Sivali maske, kuhali za

Civilno zascito. Nudili so psihosocialno pomoc starejsim in varstvo na domu.
2. Odli¢no sodelovanje srednje sole z Acronijem.

3. VKkljutevanje starsev v delo na soli in v vrtcu: »Krepimo druZine« - starsirisejo na
kamencke, vrtcevski otroci morajo biti 14 dnina leto doma - priporocilo. Poudarek na delu s
starsi, ponujanje svetovalnih storitev, pogovorne ure, graditev zaupanja vrtec-starsi.

V kategoriji viriso ravnatelji v vrtcu in osnovni 5oli opazili ve€ novosti:

1. E-zbornicav oblaku.

2. Lepinurejenvrtec z velikim igris¢em in pomoZnimi prostori. Prenova vrtca: energetska,
estetska, igrisce. Aktivne potinahodniku vrtca; vrtec ima »plaZzo«. Pripomocki v sobi za
umirjanje. Nova plezalna stena na zgradbi vrtca.

3. Uenipripomocek - karte zaigranje v gozdu.
4. Male ¢rne table na vratih skupin namesto papirnatih obvestil.
5. Odli¢na kuhinja: v vrtcu so tri kuhinje, pripravijo 750 obrokov dnevno (od tega 60 diet, kar

je osem odstotkav), usmeritev je zdrava prehrana, vodja kuhinje je izjemen pripripravi
novosti, imajo odlicen tim, ena enota vrtcaje vegetarijanska, zaposlene zanovo leto
pogostijo sami.

6. Oprema prostorov v osnovni soli: obvestila na zaslonih na hodnikih, sedeZne garniture za
druZenje ucencev, ucilnica na prostem.

Kerje bilapolovica srecanjizvedena na daljavo, obiskov zavodov v drugem delu leta ni
bilomogoce izpeljati, zato tudiniopisanih veliko primerov, ki bi se nanasali na zgradbe,
opremo, u¢ne pripomocke itd.

Januarja 2021 bomo izdali knjiZico primerov dobrih praks vodenja z naslovom MreZe
ravnateljev - primeri dobrih praks vodenja. Zbirali smo jih do konca avgusta 2020 in
objavilido konca leta 2020. Zapise nameravamo izdativ e-obliki in januarja predstaviti
v Zivo na nadaljevalnem posvetu zaravnatelje.




4.2 |zzivi vodenja

Tretjicilj programa je bil reSevanje trenutnih izzivov vodenja. Iz porocil moderatorjev
smo iz|uScili 24 izzivoy, o katerih so ravnatelji spregovorili na srecanjih. Uvrstilismo
jihviste Stiri elemente inovativnih u¢nih okolij kot primere dobre prakse.

Preglednica 7: Stevilo izzivov

Element inovativnih ucnih okolij Stevilo izzivov
Ucenje in poucevanje 3

|zobraZevalci 16
Sodelovanje z okoljem 2

Viri 3

Na podrocju u€enja in poucevanja so bili predstavljeni izzivi povezani z u¢enjem in
poucevanjem na daljavo ter teZavo vpisa v srednje Sole:

* Trenutniinglavniizziv je izboljSati delo na daljavo. Ohranjanje pozitivne klime v
Casu epidemije.
* Dolgorocna naloga je povecanje vpisa ucencev - iskanje poti do tega cilja.

Ugotovilismo, daravnatelje najbolj»Zulijo«izzivi, kizadevajo izobraZevalce. Razdelilismo
jihv dve kategoriji: vodenje sodelavcev (Sest izzivov) inravnatelj kot vodja (deset izzivov).

Primeri vodenja sodelavcev, ki se nanasajo na posameznike: Pomocnica ravnatelja
prelaga svoje delo na tajnico. Kako odpustiti sodelavca, kinenehno oteZuje delo (prijave
na inspekcijo)? Vzgojiteljica je udarila otroka. Primeri, ki opisujejo vse sodelavce, pa
so: Ugotavljanje stopnje stresa pri zaposlenih in ukrepi za njegovo zmanjSevanje.
Kako povecatipripravljenost uciteljev, da naredijo nekaj vec od obveznega programa?
Ureditev delovnega Casa, nacrtovanje in razporeditev dela uciteljev.

Ravnateljkot vodja. Od desetih izzivov se trije nanasajo naravnateljevo zdravje ineden
nakarierniprehod: Lastno zdravje. Izgorelost ravnatelja in nuja po razprsitvivodenja.
Povecan obseg dela ravnatelja. Priprava na nov mandat. Eden omenja komunikacijo:
Zelja po izbolj¥avi komunikacije v zavodu. Pet izzivov se nana%a na oceno delovne
uspesnostiv povezavi z delovnim ¢asom: Sistem evalvacije dela ucitelja, s pomocjo
katerega pridobi pomembne podatke tudiza svoje vodenje. TeZzave z delovnim ¢asom,
ki so vecinoma poslabSale odnose med zaposlenimi; tretji steber - neposredno in




posredno delo v vrtcu. Merila ocene uspesnosti - nismo vsi enako sposobni. Kako v
kolektivu ustvaritiferplej.

Na podro€ju sodelovanja z okoljem so ravnatelji prepoznalidva izziva: Vpis v srednjo
Solo upada zaradi konkurence druge srednje Sole in negativnih informacij osnovnih
Sol. V Casu epidemije je opaziti skromno podporo lokalnega okolja in druZin.

Na vire so se nana3ali trije izzivi: Kako organizirati pouk v ¢asu gradnje (nezadovoljstvo
od pet do deset odstotkov nestrpnih starev, ki planejo, grozijo)? Kako najti kuharje
za zaposlitev (nadomes&anje) v vrtcu, ker jih primanjkuje? Kako urediti arhiv?

4.3 Spremljava in evalvacija

Spremljava. Moderatorji iz Sole za ravnatelje so sre¢anja mre? vodili, usmerjali
strokovne razprave in z reflektivnimi vprasanji spodbujali razmislek o delovnem okolju
gostiteljev in predstavljenih primerih iz prakse. Po vsakem srecanj mreZe so zapisali
porocilo po enotnih smernicah (priloga 5.2). Ugotavljamo, da so bili cilji programa
zvidika ciljev mrez ve¢inoma doseZeni; skupine so vzpostavile delovno vzdu$je in
varno ucno okolje za izmenjavo dobrih praks in izzivov. Izjema je bilo eno srecanje
mreZe (3t. 4), kije zaradibolezniravnateljice gostiteljice odpadlo. Refleksijo o vodenju
smo priravnateljih spodbujali s sprotnim pisanjem dnevnika. Na zadnjem srecanju so
odgovorilina vprasanje: Prosimo, izpostavite eno od spoznanj o svojem vodenju, ki se
vam je porodilo v minulem letu (uporabite svoj dnevnik). O njihovih spoznanjih smo se
pogovorili na zadnjem skupnem srecanju na daljavo.

Koncna evalvacija programa je bila izpeljana na zadnjem, skupnem, spletnem
srecanju vseh udeleZencev. Zaradi spremenjenih okolis¢in izvedbe programa in
velikih obremenitevravnateljev v jesenskem ¢asu naCrtovane ankete nismo izpeljali.
Povratno informacijo smo od udeleZencev programa pridobili ustno, na zadnjem
spletnem srecanju, od treh udeleZenk pa pisno, ker jih takrat ni bilo. Odgovoriliso na
vprasanja: Kaj vam je prineslo mreZenje v tem programu? Kateri primer dobre prakse
Zelite deliti z drugimi ravnatelji v knjiZici (smernice za zapis so v vasem dnevniku)?

Odziviravnateljev na celoten program so bili zelo pozitivni, Se posebej so pohvalili
sreCanjana daljavo v ¢asu epidemije. Povedali so:

* [zraZam hvaleZnost za podporo v casu epidemije. Iakrat je bila res dragocena.

* udijaz se pridruZujem zahvali. Od drugih smo dobili predvsem navodila in
priporocila, samo vi ste nas vprasali, kako smo. Hvala. ;)

* Hvala, vodji programa in vsem ostalim za vso podporo, ki nam jo dajete. Z
veseljem bom Se naprej sodelovala z vami.




Navajamo Stiri zapisane izjave o ucinkih programa:

»Pridobila sem ogromno novih idej za dobro vodenje, nasvetov, veliko pa
somipomagale smernice oz. prava vprasanja, ki so me popeljala na pot
razmisljanja, kako kak3no situacijo resiti. MreZenje v programu SR mi prinese
obilo kakovostnega znanja, ki ga lahko potem uporabim pri svojem delu. Zame
je predvsem pomembno, da se mreZa Siri, da spoznavam nove ljudi z razlicnimi
izkusnjami in znanji pa tudi s teZavami. Edina stvar, kjer se pocutim nekoliko
izpeta, je ta, da ne vem vec, s ¢im bi 5e lahko izpostavila svoje delo. Res je,

da je ekipa v vecini primerov nova, vendar se v zakljucnem porocanju zacnes
ponavljati.«

»Zagotovo lahko trdim, da je ta program res zelo dober s Cudovitimi
moderatorji. Nasa moderatorka postavlja takSna vprasanja, da se Se dolgo vrtis
vnjihin ti pustijo pecat. Tega se moram tudi Se nauciti. Prav ta vprasanja dajo
misliti... Vsak vrtec je bil dragocena izkusnja in vsakega sem doZivela z vsemi
Euti, saj je to moj nacin ucenja. Ce nekaj le preberem, se mi teko zakodira v
moZgane. Vsak vrtec sem doZivela vizualno, z vonjem, energijo ... Zagotovo sem
spoznala nekaj novih cudovitih ljudi, na katere se lahko obrnem z vprasaniji. To je
Se posebej dragoceno, saj se vsi kdaj znajdemo v kaki dilemi.«

»Moj najvecji doseZek letos v nasem vrtcu so zagotovo urejeni odnosi, kar so
pokazali starsi z visoko oceno na vseh ravneh v anonimnih anketah, zaposleni
z visoko Zeljo po druZenju, saj bi li radi skupaj na izlet, sproscenost, igrivost, a
hkrati spostljivost, vljudnost med sodelavci, pohvale krajanov, sveta zavoda ...«
»Najvedji doseZek v minulem Solskem letu je bil povezatiin spoznati kolektiv
med seboj. V nekaj letih se je zamenjalo veliko zaposlenih, saj imamo okoli
pet upokojitev na leto. Prihajajo vedno novi sodelavci, zato so spremembe
skoraj vsakodnevne. Zaznala sem nezaupanje in premalo povezovanja, zato
sem konkretno delala na spoznavanju, povezovanju, komunikaciji, odpiranju
vrat in delavnicah ter okroglih mizah, kjer so se zaposleni morali povezovatiin
spoznavati.«

V prihodnjem Solskem letu bomo ob koncu programa izpeljali evalvacijo s pomocjo
vprasalnika.




4.4 Sklepi za prihodnost programa

Program bomo obdrZali v prvotni zasnovi, Sest srecanj.

Izbirna vsebina bo izvedena januarja 2021, predviden je obisk vzgojno-
izobraZevalnih zavodov v Avstriji.

Srecanja bodo potekala v Zivo, poleg tega bomo zaradi dobrih izkusenj izpeljali
eno dodatno izbirno vsebino - spletno predavanje na aktualno tematiko.

Gradivo bo na voljo v e-obliki, udeleZencibodo prejeli vsak svoj osebni dnevnik.

V primeru zaprtja VIZ bomo vzpostavili spletno ucilnico, v kateri bodo na voljo
vsa gradiva. Sre¢anja bomo iz zavodov prestavili na splet.

|zziv: v program se vpisuje prevec ravnateljev, ki so ga Ze obiskovali, zato je
tezko sestavitiraznolike skupine vzajemnega svetovanja, zaradi Cesar se izgubi
glavniucinek programa - u¢enje zmrezenjem razli¢nih zavodov.

Vabilo v program zelimo posredovati drugim ravnateljem tudi prek ravnateljev
ekspertov inravnateljev mentorjev.

Junija 2020 smo objavili razpis za novo Solsko leto.




5 PRILOGE

Priloga 5.1: Razpis programa MreZze ravnateljev
zarazvoj vodenja

Razpis programa MreZe ravnateljev za razvoj vodenja

Program MreZe ravnateljev za razvoj vodenja (MRR) je namenjen skupnemu u¢enju manjsih
skupinravnateljev iz razli¢nih okolij, kiso povezaniv mreZe. Znacilnost mrez sta vzpostavljeno
medsebojno zaupanje ter prostor za veckratno izmenjavo izkuSenj in idej vseh ¢lanov mreze
na vsakem srecanju.

UdeleZenciprograma se bodo izmenicno srecevalina zavodih, iz katerih prihajajo, in spoznavali
razlicne prakse vodenja. Vsak ravnatelj bo v okviru mreZe predvidoma obiskal tri zavode in
izpeljal eno srecanje kot gostitelj. O svojem vodenju bodo ¢lani mreze razpravljali, o njem
razmisljali, ga presojaliinkrepiliz osvetlitvijo prakse vodenja v vsakem zavodu, s predstavitvijo
primerov dobre prakse in z reSevanjem aktualnih izzivov. V dodatnem delu programa bodo
imeli udeleZenci programa prilozZnost, da v dveh dneh spoznajo vodenje vrtcev in 3ol v eni od
sosednjihdrzav.

Trajanje in izvedba programa

Enoletniprogram obsega 32 ur inbo izpeljan v Sestih srecanjih. Uvodno in zaklju€no srecanje
vsehv program vklju¢enih ravnateljev bosta na sedeZu Sole zaravnatelje, 3tiri sre¢anja mre?
panazavodihravnateljev. Vsak ravnateljbo svoje misli, spoznanja, vprasanja in zamisli zapisal
v osebnem dnevniku. Na podlagi zapisov bo podal refleksijo o svojem ucenju za razvoj vodenja.

Prvo srecanje bo v torek, 17. 9. 2019. O drugih datumih se bomo dogovorili na tem srecanju.
Opomba: Ravnatelj, ki se bo udelezil tudi mreZenja z ravnatelji v eni od sosednjih drZav, bo
opravil program v obsegu 40 ur. Program bo oblikovan pozneje, skupaj z udeleZenci.
Prijava in kotizacija

Kotizacija za program je 231,80 EUR z vkljuZenim DDV. Prijavnica v SRIS-ubo odprta do petka,
5.julija2019.

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

Dr. Tatjana AZman, Dr. Vladimir KoroSec,
vodja programa direktor
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Priloga 5.2: OBRAZEC - PoroCtilo koordinatorja
o srecanju mreze

VZAJEMNO SVETOVANJE

POROCILO KOORDINATORJA

Osnovnipodatki

Zavod:

Datum:

Ravnatelj gostitelj:

Prisotni:

POROCILO GOSTITELJA PREJSNJEGA SRECANJA

PREDSTAVITEV »TREH FOTOGRAFIJ« GOSTUJOCE SOLE, DOSEZKI INIZZIVI

PRIMER DOBRE PRAKSE GOSTITELJEVEGA VODENJA, RAZPRAVA

PROBLEM/IZZIV GOSTITELJEVEGA VODENJA, RAZPRAVA, ISKANJE
RESITEV

EVALVACIJA SRECANJA
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Sola za ravnatelje

MREZE RAVNATELJEV
ZA RAZVOJ VODENJA

Porocilo o izvedbi programa
v Solskem letu 2019/2020
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