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Vodenje Sol s poudarkom
na ravnateljevem vodenju

Pomen vodenja za uspesnost $ol' in 3olskih sistemov je v ospredju tevilnih
raziskav, priporocil in smernic. V zadnjih dveh desetletjih mu veliko pozor-
nosti namenjamo tako v mednarodnem kot slovenskem politicnem in Sol-
skem prostoru (OECD 2013a; 2013b; Schleicher 2018; Brejc idr. 2011; Koren in
Brejc 2019; European Comission 2010; 2012; 2013).

S predpostavko, da je vodenje pomembno, poskusajo Stevilne drzave v
zadnjem casu opredeliti, kaj od ravnateljev v 3olah pri¢akujemo. Oprede-
litve veC¢inoma izhajajo iz razprav in raziskav o tem, s ¢im (lahko) ravnatelj
najbolj vpliva na u¢enje in uspesnost u¢encev (Hattie 2016; Koren 2007; Ro-
binson 2011; Istance 2015), ¢eprav popolne enotnosti o resni¢nem vplivu vo-
denja med strokovnjaki in raziskovalci ni. Ne glede na dolo¢ena razhajanja
pa velja, da je ravnateljevo vodenje v Soli pomemben dejavnik, ki posredno
vpliva na uspesnost u¢encev. Najbolj z vodenjem pedagoske dejavnosti ozi-
roma usmerjanjem uciteljev in zagotavljanjem podpore pri njihovem profe-
sionalnem delovanju in u¢enju (Robinson 2011; Er¢ulj 2014), ter zagotavlja-
njem varnega in spodbudnega delovnega in u¢nega okolja.

Vodenje samo po sebi seveda ni enoznacno niti ni vedno dobro ali odli¢-
no. Ob tem naj poudarimo, da je vpliv vodenja najmocnejsi prav tam, kjer je
to najbolj potrebno - vedji kot je izziv, vecji oz. pomembnejsi je vpliv vode-
nja (Leithwood idr. 2014; Murphy in Meyers 2008). »Raziskave kazejo, da ima
vecina dejavnikov v $oli, ¢e jih obravnavamo lo¢eno, v najboljsem primeru
majhen ucinek na ucenje. Do premika pride, ko posamezne dejavnike zdru-
Zimo, da dosezZejo kriticno maso. In ustvarjanje pogojev, da se to zgodi, je
naloga ravnatelja.« (Seashore idr. 2011, 9).

Kako mocan je vpliv ravnatelja, ni odvisno le od njega samega, od njego-
vih osebnostnih znacilnosti, medosebnih in druzbenih spretnosti ter znanja,
ki ga ima, ampak tudi od konteksta, v katerem deluje, njegovega nacina de-
lovanja, t.i. profesionalnih praks, ki jih uporablja.

'V besedilu uporabljamo poimenovanja Sola, ucenec, ucitelj. S poimenovanjem $ola ozna¢u-
jemo vrtec, osnovno 30lo, srednjo 3olo in dijaski dom. S poimenovanjem ucenec oznacuje-
mo otroka v vrtcu, u¢enca v osnovni in dijaka v srednji $oli oziroma dijaskem domu. S poi-
menovanjem ucitelj oznacujemo vzgojitelje v vrtcu, ucitelje v osnovni in srednji $oli oziroma
dijaskem domu.
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Srednje
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Slika 1

Vodenje Sol

Vodenje Sole je kontekstualno in sodelovalno

Na vodenje Sol vpliva celoten kontekst, v katerem 3ola deluje, in to ne le v
Soli sami, ampak ga opredeljujejo tudi znacilnosti lokalnega, nacionalnega
in globalnega okolja. Gre za Sirsi razmislek o vprasanju, kako naj ravnatelj, v
sodelovanju z drugimi, deluje, da bo 3ola v danem kontekstu proaktivna in
kakovostna.

Pod pojmom vodenje 5ol ne razumemo (vec) le ravnateljevega vodenja.
Tako v teoriji kot v praksi je vse bolj v ospredju sodelovanje vseh zaposlenih
pri vodenju. Govorimo o t.i. uciteljevem vodenju? in srednjem vodenju (Koren
2007; Lieberman, Campbell in Yashunky 2016; Harris in Jones 2017). Pri tem
gre na eni strani za predpisane, torej formalne oblike, kot so razrednistvo, vo-
denje strokovnih aktivov, dnevov dejavnosti, projektnih timov, komisij za ka-
kovost, mentorstvo uciteljem zacetnikom in podobno. Se bolj kot formalna
ureditev vodenja znotraj Sole pa je pomemben sam nacin vodenja. Sodobni
koncepti vodenja vedno bolj poudarjajo vodenje, ki spodbuja in omogoca
strokovno sodelovanje in vkljucevanje vseh zaposlenih v razprave in odloca-
nje o pomembnih vpradanjih: npr. o razvojnih usmeritvah, u¢enjuin ucencih,
vrednotenju uspesnosti in u¢inkovitosti dela v Soli itd. Lahko bi rekli, da gre
za niz dejavnosti, ki potekajo v okviru t.i. profesionalnih u¢ecih se skupno-
sti® (Katz, Earl in Jaafar 2009; Earl in Timperley 2009; Sharrat in Planche 2016)

% Pojem »ucitelj vodja« se odmika od tradicionalnega razumevanja u¢itelja kot vodje razreda
in v ospredje postavlja njegovo delovanje ter vpliv na izboljsanje Solske klime in kulture,
profesionalnega delovanja kolegov in uspesnosti uc¢encev, pa tudi vodenje strokovnih raz-
prav, formalne vodstvene vloge zunaj razreda in drugo (Harris in Muijs 2005).

* Profesionalna u¢eca se skupnost ali skupnost u¢enja je ve¢ja ali manja skupina, ki se redno



Vodenje 3ol s poudarkom na ravnateljevem vodenju

in temeljijo na sodelovalnem ucenju in delovanju. Vse vedji poudarek v raz-
pravah o vodenju je namenjen tudi t.i. distribuiranemu vodenju kot tisti pra-
ksi vodenja, ki temelji na prepoznavanju in razvoju vodstvenega potenciala
v S0li, njegov namen pa je ustvarjanje priloznosti za spremembe in krepitev
zmoznosti za izboljsave narazli¢nih ravneh (Leithwood idr. 2004; Harris 2013;
Woods in Woods 2013). Gre torej za vodenje na temelju strokovnosti, ne na
temelju polozZaja ali formalne vloge, let, izkusenj ipd.

Vodenje, ki ne poteka le znotraj Sole, ampak tudi med Solami in v odnosu
do lokalnega okolja ter Solskega sistema, opredeljujemo kot sistemsko vo-
denje (Senge, Hamilton in Kania 2015) ali vodenje preko meja (West-Burnham
201). Gre za profesionalno in druzbeno odgovorno vodenije, ki sega preko
»zidov« posamezne Sole. Vodja se tako zaveda pomena odpiranja v okolje,
hkrati pa pozna in razume pomen socialnih in osebnih dejavnikov v okolju,
ki vplivajo na uspesnost ucencev.

V nadaljevanju se bomo osredotocili na ravnateljevo vodenje in razpravljali
o njem, ker je (trenutno) formalnopravni okvir tak, da ravnatelj avtonomno
odloca, kako bo vodenje 3ole potekalo.

Za vodenje Sole je treba biti sposoben in usposobljen

Za uspesno vodenje je pomembno, da imajo ravnatelji dolocene osebno-
stne znacilnosti, medosebne in druzbene spretnosti ter znanja. Ugotovimo si-
cer lahko, da bi — glede na zahtevnost vodenja 3ole, pri¢cakovanja razli¢nih
deleznikov in nabor nalog ter opredelitev odgovornosti - ravnatelj moral biti
vizionar, pedagoski vodja, strokovnjak za ocenjevanje in preverjanje znanja,
strokovnjak za odnose z javnostmi, financnik, strokovnjak za organizacijo,
pravno-zakonodajna vprasanja in pobude 3olske politike, hkrati pa mentor,
usklajevalec interesov razli¢nih deleznikov in $e marsikaj drugega. Vse to v
eni osebi ni mogoce, zato mora biti kakovostno vodenje sodelovalno.
Predvsem je treba poudariti, da uspesni vodje vedo in razumejo, kaksen je
njihov vpliv, in v skladu s tem delujejo. Poleg tega morajo poznati sebe, svoja
prepri¢anja o vodenju in u¢enju, svoje mocne in Sibke tocke itd. Za kakovost
njihovega delovanja je torej klju¢na skrb za osebni razvoj ter profesionalno
ulenje (Brejc in Erculj 2008; 2009). Vsezivljenjsko, profesionalno ucenje rav-
nateljev je njihova pravica in dolznost (European Commission 2010; Zavasnik
Arcnik in Globokar 2015), ki jim omogoca, da svoje zmozZnosti in prepric¢anja
o vodeniju in svojem profesionalnem delovanju spreminjajo glede na najno-
vejsa spoznanja, razvoj tehnologije, druzbene spremembe itd. Profesional-

sreCuje, izmenjuje strokovna spoznanja in dileme ter sodeluje zaradi izboljSanja pouceva-
nja in ucenja. Gre za sodelovalno obliko profesionalnega ucenja uciteljev in ravnateljev ob
razpravah o njihovem profesionalnem delovanju, o delu in doseZkih u¢encev, o strokovni
literaturi idr.
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no ucenje ravnateljev naj bo zato sodelovalno, aktivno, usmerjeno v prakso
ter izboljSave vodenja in u¢enja, pomembno pa je tudi to, da je sistemsko
urejeno.*

Prakse uspesnega vodenja sol

Za uspesne ravnatelje je znacilen nabor profesionalnih praks, ki pojasnjuje-
jo, zakaj se ucinkovitost njihovega vodenja pomembno razlikuje od vodenja
drugih (OECD 2013a; Hattie 2009; Koren 2007; Buck 2016; Erculj 2008).

Temu pritrjuje Studija OECD (20133, 10-11), prav tako kot stevilni domacdiin
tuji avtorji,” ki izpostavljajo:

- ustvarjanje pogojev za ucenje in poucevanje (ucenje ucencev v srediscu,
omogocanje ucenja ne glede na okolje, zasnova in razvoj inovativnih
u¢nih okolij, visoko zahtevne prakse poucevanja, u¢enje, ponovno uce-
nje, nenehno ucenje vseh akterjev in partnerjev, kar je pogoj za uspe-
$no delovanje in trajnost);

- izkazovanje ustvarjalnosti in pogosto tudi poguma (premiki v miselni
naravnanosti in praksi, zmoznost ohranjati dolgoro¢no vizijo in pogled
ter hkrati spreminjati prakso, strukture in organizacijsko kulturo);

- skrb za profesionalizem (profesionalno ucenje, poizvedovanje, samoe-
valvacija, ustvarjanje pogojev, da se lahko drugi vklju€ujejo v primerno
profesionalno ucenje, oblikovanje skupnosti);

- druzbenostin povezanost (interakcija kot bistvo prakse vodenja, razvoj,
rast in sodelovanje v profesionalnih ucecih se skupnostih in mreZah);

- vkljucevanje raznolikih neformalnih partnerjev (u¢na okolja se odpirajo
in inovirajo, inovativna zasnova uc¢enja pa pred vodje postavlja drugac-
ne pedagoske in organizacijske zahteve - distribucija vodenja in sku-
pnostiucenja se morajo razsiriti v skup razli¢nih profesionalcev, partner-
jev in skupnosti;

- poudarjanje in spodbujanje vodenja in uenje na vseh ravneh.

V Sloveniji so naloge ravnatelja okvirno opredeljene v Zakonu o organiza-
ciji in financiranju vzgoje in izobrazevanja (ZOFVI),° ki dolo¢a, da je ravnatelj

*Stevilne drzave so tako razvile razlitne programe za usposabljanje ravnateljev. V Sloveni-
ji je razvoj ravnateljev sistemsko in institucionalno opredeljen in v praksi je sistemati¢no
poskrbljeno zanj.

SGIej npr. Silins in Mulford (2007), MacBeath in Dempster (2009), Zavasnik Ar¢nik (2015), Du-
mont, Istance in Benavides (2013), Grah (2017), Reeves (2009), Hargreaves in O'Connor (2017),
Clark in O'Donoghue (2016), Sharrat in Planche (2016), Earley (2013), Townsend (2012), Robin-
son (2011) ter National Association of Secondary School Principals and National Association
of Elementary School Principals (2013).

® Uradni list Republike Slovenije, $t. 16/07 — uradno precis¢eno besedilo, 36/08, 58/09, 64/09 —
popr., 65/09 — popr., 20/11, 40/12 — ZUJF, 57/12 — ZPCP-2D, 47/15, 46/16, 49/16 — popr. in 25/17
- ZVaj.



Vodenje 3ol s poudarkom na ravnateljevem vodenju

Preglednica 1 Opredelitev nalog in pristojnosti ravnatelja po 49. clenu ZOFVI

Upravljanje - odgovoren je za uresnicevanje pravic otrok ter pravic in dolznosti ucencev, vajencev,

dijakov, studentov visje Sole in odraslih,
- odloca o vzgojnih ukrepih,
- organizira, nacrtuje in vodi delo vrtca oziroma $ole,
- pripravlja predlog LDN in je odgovoren za njegovo izvedbo,

« zastopa in predstavlja vrtec oziroma Solo in je odgovoren za zakonitost dela,

« zagotavlja izvrSevanje odlocb drzavnih organov,
- doloca sistemizacijo delovnih mest,

+ odloca o sklepanju delovnih razmerij in o disciplinski odgovornosti delavcev,

- organizira mentorstvo za pripravnike,
« predlaga napredovanje uciteljev v nazive,
- odloca o napredovanju delavcev v placilne razrede.

Pedagosko « spodbuja in spremlja delo skupnosti u¢encev, vajencev oziroma dijakov ter studentov

vodenje visje 3ole,
- vodi delo vzgojiteljskega, uciteljskega in predavateljskega zbora
« spodbuja strokovno izobraZevanje in izpopolnjevanje uciteljev

« prisostvuje pri vzgojno-izobrazevalnem delu vzgojiteljev oziroma uciteljev, spremlja

njihovo delo in jim svetuje,
« spremlja delo svetovalne sluzbe,
- oblikuje predlog nadstandardnih programov.

Skrb za « pripravlja program razvoja vrtca oziroma Sole,

kakovost - je odgovoren za zagotavljanje in ugotavljanje kakovosti s samoevalvacijo in pripravo

letnega porocila o samo-evalvaciji $ole oziroma vrtca.

Sodelovanje - skrbi za sodelovanje zavoda s starsi (roditeljski sestanki, govorilne ure in druge oblike

z okoljem sodelovanja),

« obvesca starse o delu vrtca oziroma 3ole in 0 spremembah pravic in obveznosti u¢encev,

vajencev in dijakov.

pedagoskivodjain organ upravljanja. Poleg ZOFVI ravnateljeve naloge s pod-
rocja vodenja opredeljujejo Se Stevilni predpisi na podrocju vzgoje in izobra-
Zevanja, delovanja javnih zavodov, sklepanja delovnih razmerij, finan¢nega
poslovanja ipd. Ob tem ne gre pozabiti na Stevilne druge naloge, ki jih zako-
nodaja ne opredeljuje neposredno, izhajajo pa iz sodobnih konceptov vo-
denja in razvojnih potreb zavoda.

V nadaljevanju prepoznavamo Stiri podroc¢ja ravnateljevega vodenja, ki
izhajajo iz formalnih okvirov, hkrati pa se navezujejo tudi na 3irsi okvir de-
lovanja, o katerem smo razpravljali zgoraj, in sicer: upravljanje, pedagosko
vodenje, skrb za kakovost in sodelovanje z okoljem.

Pri tem je pomembno, da ravnateljem v posebnem nacionalnem in lokal-
nem kontekstu z ustreznimi usmeritvami in podporo omogo¢amo kakovo-
stno profesionalno delovanje in u¢enje, hkrati pa to od njih tudi jasno prica-
kujemo, zahtevamo in preverjamo.
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Standardi ravnateljevega vodenja sol

Pri opredeljevanju standardov in kazalnikov vodenja Sol izhajamo iz vprasa-
nja, kako naj ravnatelj uspesno in ucinkovito vodi solo,

- da bo vzpostavljeno in zagotovljeno varno in spodbudno delovno in
ucno okolje (glej tudi zvezek 4);
- da bo v ospredju profesionalno delovanje in u¢enje uciteljev (glej tudi

zvezek 3), ter
- da bodo ucenci dosegali razvoj na razlicnih podrodjih (glej tudi zvezek
2)in

- da bo vzpostavljeno sistemati¢no ugotavljanje in zagotavljanje kako-
vosti (glej tudi zvezek 6).

Standardi, ki opredeljujejo profesionalno prakso vodenja izhajajo iz naj-
SirSega konteksta in formalnih okvirov ravnateljevega delovanja. Poudarjajo
skrb za ucenje, organizacijo, okolje in kakovost.

Standardi Kazalniki
Ravnatelj vodi pedagosko Ravnatelj postavlja u¢enje v sredisce.
dejavnost. Ravnatelj ustvarja, ohranja in razvija spodbudna u¢na okolja.

Ravnatelj vzpostavlja in spodbuja sodelovalno prakso ter krepi skupno
odgovornost vseh

Ravnatelj usmerja profesionalno ucenje uciteljev ter skrbi njihov in svoj
profesionalni razvoj.

Ravnatelj u¢inkovito upravlja Ravnatelj vodi pravno poslovanje in zagotavlja zakonito delovanje 3ole.
Solo. Ravnatelj upravlja materialne in financne vire.
Ravnatelj sklepa in ureja delovna razmerja.
Ravnatelj organizira proces dela in zagotavlja varno okolje za u¢enje in
poucevanije.

Ravnatelj sodeluje z okoljem. Ravnatelj skupaj z ucitelji, u¢enci, starsi in drugimi pomembnimi
delezniki ustvarja varno in spodbudno okolje.
Ravnatelj spodbuja razli¢ne oblike sodelovanja z druzinami, ki krepijo
skupno odgovornost za u¢enje in razvoj u¢encev.
Ravnatelj dejavno sodeluje s predstavniki lokalnega okolja, Solskega
sistema in z drugimi ravnatelji.
Ravnatelj vzpostavlja sodelovanje z razli¢nimi delezniki zaradi
doseganija ciljev vzgoje in izobrazevanja.

Ravnatelj vodi razvoj Sole in je Ravnatelj vodi razvoj Sole in skrbi za sistemati¢no ugotavljanje in
odgovoren za ugotavljanje in zagotavljanje kakovosti s samoevalvacijo.
zagotavljanje kakovosti. Ravnatelj vzpostavlja okvir za ugotavljanje in zagotavljanje kakovosti.

1
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Ravnatelj vodi pedagosko dejavnost

Vodenje pedagoske dejavnosti' je polje najve¢jega oziroma najpomembnej-
Sega posrednega vpliva ravnatelja na ucenje in uspesnost uc¢encev. Ravna-
telj pedagosko dejavnost vodi tako, da v sredisce postavlja ucenje na vseh
ravneh, torej pri u€encih in uditeljih, pa tudi svoje ucenje. Skupaj z ucitelji
ustvarja spodbudno in varno u¢no in delovno okolje, ki je raznoliko, vklju-
CujocCe, uposteva najnovejsa spoznanja o ucenju ipd. Zaradi kakovostnega
ucenja ravnatelj spodbuja in usmerja sodelovalni profesionalizem in krepi od-
govornost vseh vkljuCenih. Temelj kakovostne pedagoske dejavnosti pa sta
profesionalno delovanje in ucenje uciteljev in ravnatelja, ki morata biti usmer-
jena, nacrtovana in vsezivljenjska.

Kazalniki kakovosti
1.1 Ravnatelj postavlja ucenje v sredisce.
1.2 Ravnatelj ustvarja, ohranja in razvija spodbudna uc¢na okolja.
1.3 Ravnatelj vzpostavlja in spodbuja sodelovalno prakso ter krepi skupno
odgovornost.
1.4 Ravnatelj usmerja profesionalno ucenje in razvoj uciteljev ter skrbi za
njihov in svoj profesionalni razvo;j.

Opisi kazalnikov in primeri vprasanj za razmislek so prikazani v preglednici
na straneh 14-15.

'V $olskem prostoru in literaturi za »vodenje pedagoske dejavnosti« uporabljamo tudi izraze
pedagosko vodenje, vodenje ucenja, vodenje za ucenje.
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Standard 1 | Ravnatelj vodi pedagosko dejavnost
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Vodenje vrtcev in 3ol

Primeri meril in opisnikov, ki kazejo, da je vodenje pedagoske
dejavnosti dobro

V 3oli redno potekajo razprave in pogovori o u¢enju, v katerih sodelu-
jejo ravnatelj in ucitelji.

Ucitelji imajo razlicne moznosti za seznanjanje s pouc¢evanjem in izme-
njavo prakse (npr. medsebojne hospitacije, u¢ni sprehodi...) v svoji Soli
in na drugih 3olah.

V 3oli delujejo razlicne profesionalne ucece se skupnosti, v katere so
vklju¢eni ravnatelj in vecina/vsi ucitelji.

Vecina/vsi ucitelji so vkljuceni vsaj v eno profesionalno uceco se skup-
nost.

Vecina/vsi ucitelji prevzemajo razli¢ne vodstvene vloge.

V Soli redno in sistemati¢no spremljajo ter vrednotijo vpliv profesional-
nega razvoja uciteljev na kakovost dela z u¢enci.

V Soliimajo nacrt izobrazevanja uciteljev, ki je usklajen z razvojnimi cilji
Sole, dopusca pa tudi uresnicevanje individualnih izobrazevalnih inte-
resov uciteljev.

Ravnatelj nacrtuje svoje profesionalno ucenje, ki je vezano tudi na ra-
zvojne usmeritve 3ole.

Ravnatelj se redno vklju€uje v razli¢ne oblike profesionalnega ucenja
(npr.izobrazevanja, mentorstvo, svetovanje, samoizobrazevanje, redno
spremljanje novosti...).

Delez uciteljev in mentorjev, ki sodelujejo v nadaljnjem usposabljanju,
in znesek vlozenih sredstev (v povezavi s kazalnikom 2/PSI); glej tudi
zvezek 3: Profesionalno ucenje in delovanje uciteljev).

Viri podatkov
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analiza zapisov o strokovnih razpravah, pedagoskih konferencah;
samorefleksija;

povratne informacije uciteljev;

zapisniki, analize opazovanj (npr. hospitacij);

podatki o napredovanju uciteljev;

evalvacije razli¢nih internih oblik profesionalnega u¢enja (npr. temat-
skih delavnic);

analiza vklju¢enosti uciteljev v razli¢ne oblike profesionalnega sodelo-
vanja.



Ravnatelj ucinkovito upravlja Solo

Ucinkovito upravljanje Sole je pomembno. Zahteva ravnatelja, ki mu uspe
uresnicevati organizacijske cilje Sole, predvsem pa zna poskrbeti, da je za
ucitelje in u€ence zagotovljeno varno in spodbudno okolje, ki omogoca iz-
vajanje u¢nih procesov. Od ravnatelja tako zahteva, da uspesno vodi pravno
poslovanje in zagotavlja zakonito delovanje Sole, upravlja materialne in financ-
ne vire, sklepa in ureja delovna razmerja ter organizira procese dela.

Kazalniki kakovosti
2.1 Ravnatelj vodi pravno poslovanje in zagotavlja zakonito delovanje
Sole.
2.2 Ravnatelj upravlja materialne in finanéne vire.
2.3 Ravnatelj sklepa in ureja delovna razmerja.
2.4 Ravnatelj organizira proces dela in zagotavlja varno okolje za u¢enje
in poucevanje.
Opisi kazalnikov in primeri vprasanj za razmislek so prikazani v preglednici
na straneh 18-19.
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Standard 2 | Ravnatelj u¢inkovito upravlja s¢lo
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Vodenje vrtcev in 3ol

Primeri meril in opisnikov, ki kazejo, da je upravljanje Sole uc¢inkovito

Ugotovitve razli¢nih pregledov ne omenjajo nepravilnosti pri poslova-
nju.

Ravnatelj pozna in uporablja veljavno zakonodajo ter o pomembnih
stvareh obves¢a zaposlene.

Zaposleni poznajo interne akte 3ole in jih pri svojem delu uporabljajo.
Vecino stvari s podrocja pravnega poslovanja in zagotavljanja zakoni-
tosti lahko ravnatelj reSuje sam oziroma znotraj 3ole ter v sodelovanju
z drugimi ravnatelji, tako da prihaja do delitve dobrih praks.

Ravnatelj pozna in uporablja razlicne sistemske oblike podpore (npr.
pravna sluzba MIZS, e-podpora, Sola za ravnatelje ...).

Pri realizaciji finan¢nega in materialnega poslovanja ni ve¢jih odsto-
panj.

Sola pridobiva dodatna sredstva, ki so namenjena osnovni dejavnosti
(uspesne prijave na razli¢ne razpise, trzna dejavnost ...).

Zaposleni so seznanjeni z namensko porabo sredstev in sodelujejo pri
njenem nacrtovanju.

Zaposleni menijo, da je zaposlovanje pregledno in daizbira kandidatov
temelji na njihovi usposobljenosti za delovno mesto.

Urnik je ustrezno razporejen, oblikovanje in izvajanje predmetnika sta
fleksibilni.

Zaposleni in u¢enci menijo, da je za zagotovitev njihovih pravic ustre-
zno poskrbljeno in da sta pravi¢nost in enakopravnost pri tem vedno
na prvem mestu.

Viri podatkov
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porocila o inSpekcijskih pregledih, revizijska porocila, porocilo o med-
sebojnem svetovanju;

samorefleksija;

povratna informacija strokovnih organov Sole;

analiza podatkov iz internih dokumentov (pravilniki in drugi akti, po-
godbe, sklepi, odloc¢be ipd.);

razli¢ni nacini ugotavljanja zadovoljstva med ucenci in zaposlenimi.



Ravnatelj sodeluje z okoljem

Sola deluje v lokalnem, nacionalnem pa tudi mednarodnem okolju, pri ¢e-
mer namenoma in sistemati¢no vkljucuje dejavnike, ki so glede na naravo
in namen izobraZevanja pomembni, ki prispevajo h kakovosti vodenja, po-
ucevanja in posredno k uspesnosti u¢encev. Tako je pomembno, da ravna-
telj soustvarja dobro klimo in kulturo v $oli, da pozna, poudarja in udejanja
uspesne oblike sodelovanja z druZinami. Hkrati mora biti strokovno dejaven
v lokalnem okolju, dejavno sodeluje pri razvoju Solskega sistema in vodenja.
Da bi kar najbolje dosegli cilje vzgoje in izobrazevanja, skrbi za sodelovanje
z razli¢nimi delezniki.

Kazalniki kakovosti

3.1 Ravnatelj skupaj z ucitelji, u¢enci, starsi in drugimi pomembnimi dele-
zniki ustvarja varno in spodbudno okolje.
3.2 Ravnatelj spodbuja take oblike sodelovanja z druzinami, ki krepijo
skupno odgovornost za ucenje in razvoj u¢encev.
3.3 Ravnatelj dejavno sodeluje s predstavniki lokalnega okolja, Solskega
sistema in drugimi ravnatelji.
3.4 Ravnatelj vzpostavlja sodelovanje z razli¢nimi delezniki, da bi v Soli do-
segli cilje vzgoje in izobrazevanja.
Opisi kazalnikov in primeri vprasanj za razmislek so prikazani v preglednici
na straneh 22-23.
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Vodenje vrtcev in 3ol
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Vodenje vrtcev in 3ol

Primeri meril in opisnikov, ki kazejo, da je sodelovanje ravnatelja
z okoljem ucinkovito

24

Ravnatelj na razli¢ne nacine spremlja zadovoljstvo razli¢nih deleznikov
s Solo.

Stopnja zadovoljstva razli¢nih deleznikov s 3olo.

Ravnatelj deleznikom omogoca razli¢ne priloznosti za razpravo o po-
membnih vprasanjih in odloc¢anje o njih.

Sola na razli¢ne nacine vkljucuje starse.

Delezin aktivnost starSev pri vklju¢evanju v razli¢ne oblike sodelovanja
s Solo.

Clani sveta $ole in sveta star$ev na svojih sre¢anjih razpravljajo o u¢enju
in dosezkih u¢encev.

Starsi se na Soli pocutijo dobrodosle.

Sola u¢ence na razli¢ne nacine vklju¢uje v soodlo¢anje.

Ravnatelj se redno in dejavno vkljucuje v profesionalne skupnosti rav-
nateljev.

Ravnatelj tvorno prispeva k obravnavi in pripravi sistemskih resitev in
predlogov.

Ravnatelj dobro pozna lokalno okolje in sodeluje z njim.

Ravnatelj dobro pozna SirSe druzbeno okolje (znanost, socialne spre-
membe, nova druzbena razmerja).

Stevilo, vsebina in kakovost vzpostavljenih partnerstev in sodelovanje
z delodajalci, izobrazevalnimi ustanovami in drugimi organizacijami,
drustvi, ustanovami.

Raznolikost in u¢inkovitost mehanizmov za prepoznavanje spreminja-
jocih se izobrazevalnih potreb na trgu dela in v gospodarstvu (v pove-
zavi s kazalnikom 9/PSlI).

Odpiranje moznosti za pridobitev poklicne kvalifikacije/izobrazbene
ravni ¢im SirSemu krogu prebivalstva ter spodbujanje vpisa v Solo in
posamezne izobrazevalne programe (v povezavi s kazalnikom 10/PSI).
Delez sredstev, ustvarjenih s pripravo in izvedbo seminarjev po narocilu
gospodarstva (v povezavi s kazalnikom 11/PSlI).

Ravnatelj promovira Solo in izobraZzevalne programe v lokalnem okolju
in v razli¢nih skupnostih delodajalcev.

Sola redno spremlja stopnjo vpisa v posamezne izobraZevalne progra-
me in trende vpisa skozi leta ter se na to odziva z ukrepi (v povezavi s
kazalnikom 3/PSI).

Pogostost, vsebina in kakovost mednarodnih sodelovanj, v katera so
vkljuceni ravnatelj, ucitelji, u¢enci (glej tudi zvezek 4: Varno in spodbu-
dno ucno okolje.)



Standard 3 | Ravnatelj sodeluje z okoljém

Viri podatkov

- razli¢ni nacini ugotavljanja zadovoljstva deleznikov z obravnavami, raz-
licnimi dejavnostmi, projekti, sodelovanjem idr.,;

- analiza podatkov vinternih dokumentih (porocila, projektna dokumen-
tacija, analize trga dela in potreb delodajalcev v lokalnem okolju);

- analiza odprtega kurikula Sole, analiza izvedbenega kurikula 3ole;

- dokumentacija o dogodkih za promocijo Sole in izobraZevalnih progra-
mov (predstavitve poklicev, sejmi, informativni dnevi, publikacije, zlo-
zenke);

- dokazila o sodelovanju;

- soavtorstvo razli¢nih predstavitev, predlogov, obravnav ipd.;

- mediacija, hospitacije.
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Ravnatelj vodi razvoj Sole
in je odgovoren za ugotavljanje
in zagotavljanje kakovosti

Ravnatelj sistemati¢no, nacrtno in v sodelovanju z vsemi pomembnimi dele-
zniki vodi razvoj sole in pripravlja njen razvojni program, v katerem so opre-
deljeni razvojni cilji, usmerjeni v izboljsanje u¢enja in poucevanja. Skrbi, da v
razpravi o ciljih sodelujejo vsi pomembni delezniki (ucitelji, u¢enci, starsi, de-
lodajalciitd.). Ravnatelj omogoca (in skrbi za to), da v 3oli izvajajo nacrtovane
dejavnosti, s katerimi dosegajo zastavljene cilje, in njihovo uspesnost sproti
spremljajo tudi na ravni Sole, pri ¢emer si pomaga z razli¢nimi podatki. Na te-
melju sprotnega spremljanja ravnatelj ob koncu Solskega leta ali razvojnega
cikla skupaj s timom za kakovost, ucitelji in drugimi delezniki ovrednoti do-
seganje zastavljenih ciljev. Skrbi za porocanje in zagotavlja, da so informacije
o rezultatih in u¢inkih delovanja dostopne vsem pomembnim deleznikom.
Na temelju ugotovitev in sprejetih ukrepov vodi nadaljnje nacrtovanje delav
Soli. Ob tem razvija in krepi kulturo kakovosti, s poudarkom na zaupanju, po-
zitivnem odnosu do razvoja in sprememb ter na skupni odgovornosti za ka-
kovostno delovanje Sole. Spodbuja in omogoca nenehno krepitev zmoznosti
uciteljev za ugotavljanje in zagotavljanje kakovosti (UKZ) s samoevalvacijo
ter se na tem podroc¢ju tudi sam uci.

Kazalniki kakovosti
4.1 Ravnatelj vodi razvoj Sole in skrbi za sistemati¢no ugotavljanje in zago-
tavljanje kakovosti s samoevalvacijo.
4.2 Ravnatelj skrbi za organizacijski okvir ugotavljanja in zagotavljanja ka-
kovosti.

Opisi kazalnikov in primeri vprasanj za razmislek so prikazani v preglednicah
na straneh 28-29.
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Vodenje vrtcev in 3ol

Primeri meril in opisnikov, ki kazejo na uc¢inkovito sodelovanje
ravnatelja z okoljem

30

Sola ima zapisane razvojne cilje na podro¢ju u¢enja in pouc¢evanja ter
pripravljen razvojni program.

Ucitelji poznajo razvojne cilje 3ole in jih z razli¢nimi dejavnostmi ure-
snicujejo.

Z razvojnimi cilji Sole so seznanjeni vsi pomembni delezniki (u¢enci,
svet Sole, starsi ...).

Razvojni cilji so operativno razdelani v letnem delovnem nacrtu 3ole,
nacrtih za delo aktivov in drugih skupin (npr. programskih uciteljskih
zborov, oddel¢nih uciteljskih zborov, projektnih timov) ter v letnih pri-
pravah uciteljev.

V 3oli sproti spremljajo izvajanje na¢rtovanih dejavnosti in doseganje
zastavljenih ciljev (npr. s strokovnimi razpravami, zvmesnimi analizami,
s sistemati¢nim pridobivanjem povratnih informacij od ucencev ...).

V 3Soli dosegane zastavljenih ciljev spremljajo z zbiranjem in uporabo
razli¢nih kvantitativnih in kvalitativnih podatkov.

Sola ima letno poro¢ilo o samoevalvaciji oziroma porocilo komisije za
kakovost, ki ga ravnatelj obravnava skupaj z uciteljskim zborom in upo-
rablja za nadaljnje nacrtovanje.

Letna porocila o samoevalvaciji obravnava in sprejme svet Sole.
Ugotovitve o doseganiju ciljev in priporocila (ukrepi) za nadaljnje delo
izhajajo iz podatkov.

V 30li je vzpostavljen sistem kakovosti (v povezavi s kazalnikom 1/PSI).
Vecina uciteljev ima pozitiven odnos do samoevalvacije.

Vecina uciteljev je motivirana za uvajanje izboljsav.

Vzpostavljen je tim za kakovost, ki dobro deluje.

Jasno so opredeljene vloge in naloge ravnatelja, tima za kakovost, ak-
tivov in drugih skupin ter uciteljev na podrocju UZK s samoevalvacijo.
O prizadevanijih za kakovost 3ola sistemati¢no obves¢a tudi druge de-
leznike (starSe, delodajalce idr.) in jih vkljuCuje vanje.

Iz dokumentacije Sole je razvidno, da je samoevalvacija povezana z nje-
nim rednim delovanjem (razvojni program, letni delovni nacrt, porocilo
o realizaciji letnega delovnega nacrta).

Ravnatelj in ucitelji sproti in sistemati¢no spremljajo svoje delo in se o
ugotovitvah odprto pogovarjajo.

V 3oli na razlicne nacine sistemati¢no krepijo zmoznosti uciteljev za
UZK's samoevalvacijo (npr.interna usposabljanja, udelezba na seminar-
jih in konferencah....).

- V 3oli si ucitelji pogosto izmenjujejo primere dobre prakse na podrocju

ucenja in poucevanja.



Ravnatelj vodi razvoj $ole

Viri podatkov

podatki iz Solske dokumentacije (razvojni program, letni delovni nadrt,
porocilo o realizaciji letnega delovnega nacrta, letne priprave uciteljev,
porocilo o kakovosti itd.);

podatki iz internih dokumentov (zapisniki srecanj ipd.);

povratne informacije, neformalni pogovori;

razli¢ni nacini ugotavljanja odnosa do UZK s samoevalvacijo - razprava,
vprasalnik ipd. (glej tudi zvezek 6: Ugotavljanje in zagotavljanje kako-
vosti s samoevalvacijo.)
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Standarde
uporabljam, da reflek-
tiram svojo prakso in

razvijam vodstvene
spretnosti.

Potrebnega
je veliko poguma, da slisis,
kaj ne deluje in kaj je treba
spremeniti.

Pred kratkim sem
zacela uporabljati
standarde vodenja kot
del nacrtovanja svojega
delovanja. Z njihovo
pomocjo lahko dolo¢im
jasne cilje in si u¢inkovito
postavljam izzive
vodenja.

Standardi
so lahko dobro izhodisc¢e
Za novoimenova-
nega ravnatelja, da
vidi, kaj se od njega
pricakuje.

Vidim moznost
za uporabo standardov,
za uresnicitev pa bi
potrebovala tim...Ce
ima Sola dober tim, lahko
dobro dela tudi z novim
ravnateljem.

Za uresnic¢evanje
standardov oziroma
uspesno vodenje vrtcev
in ol sta pomembni
krepitev in podpora
vsezivljenjskega ucenja
ravnateljev.

Potrebna je
nekaksna »mehka
prisilac, da bomo

ravnatelji pri svojem
delu standarde dejansko
uporabljali.
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