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Alanagement in vodenje v izobraievanju 

pojavljati kot posebna disciplina (Bush 2003). 

V AngJiji se je razvoj izobrazevalnega management a kot podrocja studija pricelo 

okoli leta 1960. Od takrat se je omenjeno podrocje naglo sirilo. Ustanavljali so se 

razlicni centri, oddelki, agencije, univerze ... (npr. Nacionalni razvojni center za solski 

management, School Management Task Force, Agencija za usposabJjanje ucite1jev 

(ITA), Nacionalne univerze za solsko vodenje (NCSL), Vodstveni center za 

managerje). Podrocje izobrazevalnega vodenja in managementa se nikoli ni bilo tako 

rastoce. Na dan je prislo spoznanje, da je visoka kvaliteta vodenja bistvo za 

izobrazevalne rezultate (Bush 2003). 

Za pojav managementa v izobrazevanju na obmocju Slovenije konkretne letnice v 

literaturi nisem nasla. Nekako pa bi lahko zapisala, da zacetki segajo v cas, ko se je 

pricelo ravnatelje nacrtno usposabljati. Leta 1986 je Zavod SRS organiziral prve 

seminarje 0 vodenju sole, leta 1991 je bil vpeljan program izobrazevanja Menedzment v 

izobrazevanju, v solskem letu 1994/1995 je izobrazevanje prevzela Sola za ravnatelje 

(Velikonja 1998). Stem sovpada tudi prenova izobrazevalnega sistema kot eden 

najvecjih projektov drzave od samostojnosti Slovenije dalje (Zgaga 2000). 



3 SO SOLE DRUGACNE OD DRUGIH INSTITUCIJ? 

Sole sodijo med nepridobitne organizacije. Kaj to pomeni za njihov management? 

3.1 Management nepridobitnih organizacij 

V Sloveniji in tudi po svetu se pod pojmom nepridobitne organizacije skriva vee 

izrazov: nevladna organizacija, civilna druzba, neprofitna organizacija, drustvo, zavod, 

ustanova, prostovoljna organizacija, zasebna organizacija, organizacija civilne druzbe in 

podobno (Vrecko 2003). V angldeini so te organizacije oznaeene kot »nonprofit 

organizations« ali >>llot-for-profit organizations«. Ore za organizacije, katerih temeljni 

namen ni ustvarjanje dobicka. To seveda ne pomeni, da dobicka ne ustvarjajo. Bistvo je, 

da ga vlagajo v lastno poslovanje (Tavcar 2005). Tudi sole sodijo med nepridobitne 

organizacije. 

Salamon in Anheier (1996 v Tavear 2005, 17) navajata 12 skupin nepridobitnih 

organizacij, ki delujejo na naslednjih podrocjih: kultura in rekreacija, izobrazevanje in 

raziskovanje, zdravstvo, socialne storitve, naravno okolje, razvoj in prebivalisca, pravne 

storitve, interesne dejavnosti, politicne organizacije, dobrodelne organizacije, 

organizacije za pospesevanje prostovoljstva, mednarodne nepridobitne organizacije, 

verske organizacije, poslovne in strokovne organizacije, sindikati ter druge nepridobitne 

organizacije. 

Management nepridobitnih organizacij povzema znanja iz splosnega managementa 

in dodaja znanja, ki zadevajo Ie nepridobitne organizacije (Tavcar in Trunk Sirca 1998). 

Okoli leta 1950, pravi Drucker (1990), je bil za nepridobitne organizacije izraz 

management slab. Beseda namrec oznacuje »posel«, kar pa vsekakor ni znacilnost 

nepridobitnih organizacij. Vendar ga le-te se kako potrebujejo pri snovanju vizije, v 

iskanju rezultatov, na podrocju marketinskih strategij, pri iskanju prostovoljcev ... 

Tudi nepridobitne organizacije poslovodijo managerji. Ti nacrtujejo, organizirajo, 

usmerjajo in nadzirajo dejavnosti v organizaciji. Zaupanje udelezencev imajo Ie, ce so 

ustrezno strokovno podkovani, znajo voditi ljudi ter delujejo etieno in moralno (Tavcar 

in Trunk Sirca 1998). Managerji so praviloma med najpomembnejsimi dejavniki 

uspesnosti organizacije (Tavcar 2005). 

Nepridobitne organizacije se od pridobitnih v marsicem razlikujejo. Naj navedem 

nekatere pomembne znacilnosti nepridobitnih organizacij, ki jih navajata Tavcar in 

Trunk Sirca (1998): 

drugaenaje njihova notranja urejenost; 


management je veekrat neuspesen, saj je odvisen od neplaeanih prostovoljcev 


ter slabo ali del no placanih sodelavcev; 


mnoge nepridobitne organizacije so odvisne od javnega financiranja in ne od 


tdisca, zato morajo delovati politicno; 
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mocan je vpliv pomembnih financerjev in drugih partnerjev; 


nepridobitne organizacije potrebujejo denar, ne smejo pa ga imeti v lasti; 


vodenje v nepridobitnih organizacijah je pomembno zaradi idejno obarvanih 


izhodisc in vizije, predvsem pa zaradi razlicnih interesov udelezencev In 


prostovoljcev; 


prisotna so vsakdanja nasprotja (soocanje razlicnih interesov udelezeneev); 


pomembno je prilagajanje sloga vodenja (posameznikom in skupinam) 


primeren je model situacijskega vodenja. 


Poleg navedenih znaCilnosti pa kaze z vidika managementa nepridobitnih 

organizacij upostevati se (Tavcar 2005): veckrat imajo vecjo vlogo strokovnjaki kot 

managerji, zato je management organizacije lahko slabSi; izvajalci so mnogokrat manj 

kakovostni, z manj referencami; moean vpliv ima politika, kar zaradi konkurencnosti 

lahko povzroCi skrivanje informacij; zaradi prejemanja javnih sredstev organizacije 

omejujejo stevilo odjemalcev, ce to ne vpliva na vi sino sredstev; management je otden 

zaradi togega omejevanja izbire strategij s strani financerja; management tezko spremlja 

uspesnost delovanja, ker ni enotnih meril uspesnosti; v drzavnih organizacijah je 

upravljanje veckrat razpeto med politiko in stroko ter zato pogosto neucinkovito. 

3.2 Zakaj ne industrijski modeli v izobrazevanje? 

Prve tecaje izobrazevalnega managementa je prieel ponujati Institut za 

izobrazevanje na Univerzi v Londonu v 60-ih letih 20. stoletja (zacetniki so bili Baron, 

Glatter in Hughes). Sprva so se ti tecaji mocno zanasali na koncepte industrije (Bush 

1999). Industrijska in trzna praksa sta glavni vir teorije in prakse v izobrazevalnem 

managementu, vendar sta hkrati tudi najbolj problematicni in sporni, saj je narava 

izobrazevalnih sistemov precej drugacna (West-Burnham 1994). Sio je predvsem za 

iskanje razlogov za obstoj tega predmeta v akademskem svetu. Vzporedno so se 0 

vprasanjih omenjenega predmeta priceli ukvarjati tudi v drugih drzavah. 

Bush (1999) navaja, da je bil izobrazevalni management kot podrocje studija in 

prakse izpeljan iz principov managementa, ki so bili najprej uporabljeni v industriji, 

predvsem v Ameriki. Pocasi se je razvijal in postal samostojna disciplina z lastnimi 

teorijami in empiricnimi podatki, ki preizkusajo veljavnost teh teorij v izobrazevanju. 

Ta napredek in prehod je spremljala zivahna debata 0 tem, ali je izobrazevanje Ie se enD 

podroeje, kjer se lahko uporabi osnovne principe managementa, ali pa je to locena 

disciplina z lastnim znanjem. Jasno je, da je bistvo managiranja ucenja in poucevanja 

specificno izobrazevalno in ne more biti enako poslovnemu (prav tam). En pogled pravi, 

da obstajajo neka osnovna nacela managementa, ki se jih lahko uporabi v vseh 

organizacijskih okoljih. Altemativen argument pa pravi, da je management v 

izobrazevanju dovolj drugacen, da si zasluzi loceno skrb za razvoj solskih managetjev 
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(Bush in Bell 2002). Bush (2003) navaja argumente, ki podpirajo idejo, da Ima 

izobrazevanje posebne potrebe, ki zahtevajo poseben pristop: 

tezavnost pri postavljanju in meIjenju izobrazevalnih ciljev; 


produkti ali kupci v izobrazevalnih institucijah so otroci oziroma mladi Ijudje; 


potreba po izobrazevalni profesionalizaciji in visoka stopnja avtoritete v 


razredu; 


dejstvo, da imajo mnogi managerji, predvsem v osnovnih solah, malo casa za 


opravljanje managerskih nalog. 


Celo se bolj pomembna kot to je zahteva, da se morajo vodje in managerji v 

izobrazevanju osredotoCiti na specificne izobrazevalne vidike svojega dela: 

Tradicionalnih managerskih teorij ne moremo uporabiti v izobrazevalnih 

institucijah brez posebnega prilagajanja ... Zato moramo biti se posebej pazljivi pri 

poskusih izpeIjave ali dokazovanja ... izobrazevanja z modemimi managerskimi 

tehnikami, sposojenimi npr. iz poslovnega podrocja. Taksno sposojanje je Iahko 

smiselno, vendar mora biti pristop precej previden. (Baldridge idr. 1978, 9, cit. po 

Bush 2003, 15) 

Kdo pa odloca, kaj je dobra praksa? Kako se lahko dobro prakso priredi za uporabo 

v izobrazevanju vodij sol'? Je dobra praksa univerzalna ali odvisna od posebnosti 

solskega podrocja? Glatter (1997 v Bush in Bell 2002, 7) je pokazal to podrocje kot zelo 

problematicno. To tezko vprasanje je prislo v ospredje v casu, ko je raziskava solske 

uspesnosti in napredka poudarila potrebo, da se vodje osredotoCijo predvsem na 

izobrazevalne teme ucenja in poucevanja, in ne na osnove managiranja. 

Tudi Resman (1993) je zapisal, da managementa v solstvu ni mogoce uveljaviti 

tako, kot na podrocju gospodarstva, saj ima solstvo poseben druzben pomen in interes. 

Management je zato na podrocju solstva mogoce uresnicevati Ie toliko, kolikor se lahko 

upostevajo tudi trzne zakonitosti. Najvecja razlika med managementom v gospodarstvu 

in solstvu pa je v financiranju (v solstvo s financiranjem posega drzava). 

Naj predstavim se nasprotni vidik. Handy in Aitken (1990) ugotavljata, da sole niso 

tako drugacne od drugih organizacij. Tako kot druge organizaeije morajo tudi sole 

dolociti svojo strategijo, razdeliti delo, poiskati nacine nadzorovanja nad dogajanjem, 

zaposliti prave Ijudi, izobrazevati in razvijati osebje, najti najboljsi naCin vodenja, 

vsemu dati smisel in skupno celoto prepricanj. Ce so sole res podobne drugim 

organizacijam, potem je smiselno, da se od njih nekaj naucijo ter da se pri vodenju sol 

uporabijo teorije in odkritja raziskav drugih organizacij. Handy (1984, 26, cit. po Bush 

2003, 13) je zapisal naslednje: ))Sole imajo veliko skupnega z drugimi organizacijami, 

ki vodijo ljudi skupaj z namenom, najsi bodo to bolniee, posIovne ali vladne pisamc.« 
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Vzrok za skupno izobrazevanje in razvoj managerjev je v tern, da naj bi bile potrebne 

enake funkcije v razlicnih vrstah organizacij. Te vkljucujejo financni management, delo 

z ljudmi ter odnose s strankami in sirso skupnostjo (prav tam). 

West-Burnham (1994) je zapisal, da proces managiranja lahko najdemo v vseh 

situacijah, kjer so posamezniki skupaj s podobnim namenom in zato da dosezejo zelene 

rezultate. Ce bi bile zelo znacilne razlike v naCinu interpretiranja managementa v 

razlicnih organizacijah, bi bil to naraven odziv na razlicne velikosti, tehnologijo, 

zaposlene in produkte. Globoke razlike v vrednotah in namenih ne zmanjsajo osnovnih 

zelja za managiranje. 

3.3 Ali management v sole? 

V zgodovini so se veckrat pojavljala mnenja, da management v solstvu ni potreben ali 

celo ni sprejemljiv, saj so bili cilji managementa opredeljeni z ekonomskimi 

kategorijami. Nasprotniki uvajanja managementa v solstvo pravijo, da: 

so v solstvu cilji opredeljeni z neekonomskimi kategorijami, 


koncept hierarhije v solstvu krsi didakticno nacelo demokraticnosti, 


mora sola tudi moral no vzgajati, medtem ko management v ekonomiji moralo 


veckrat izkljucuje, 


so principi managementa v nasprotju z vrednotami, ki naJ bi jih ucencem 


posredovala sola kot institucija, ki tudi vzgaja. 


Toda kljub temu da izobrazevanje predstavlja porabo, je hkrati tudi investicija. In 0 tern, 

kako doseCi najboljse rezultate pri investiranju, govori ravno management. Ta je v 

solstvu potreben, morda nujen, seveda pa je poseben in nekoliko drugacen od 

managementa v gospodarstvu (Ferjan 1996). 
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4 KDO VODI SOLO? 

V tern poglavju se born osredotocila predvsem na ravnateIja kot vodjo.Prikazala 

born ovire na poti ravnateljevanja, izpostavila born dilemo ravnateljeve dvojne vloge, 

managerske in pedagoske ter na kratko prikazala tezave ravnateljev zacetnikov. 

4.1 Sodelovalno vodenje 

Sole ne vodi Ie ravnatelj. Vodenje mora biti razkropljeno tudi na druge, vkljucujoc 

pomocnika, vodje timov, vodje kurikuluma in ucite1je (West-Burnham 1994). Tudi 

Resman (2002) ravnatelja prikazuje Ie kot clen v verigi: »Menedzment ni pojem, 

naloga, dolznost, odgovornost, rezervirana sarno za solskega ravnatelja. On je Ie 

najpomembnejsi clen v celotnem menedzmentu solstva in sole. On je Ie odgovoren za 

uCinkovit solski menedzment« (Resman 2002, 20). 

Kljub temu pa Coulson (1976 v Holly in Southworth 1993, 50) pise 0 ravnatelju kot 

o ~>lastniku« sole. Ravnatelji osnovnih sol brez dvoma cutijo, da je sola »njihova« in da 

so odgovorni za vse, kar se v njej zgodi. Nias in sodelavci so leta 1989 naredili 

raziskavo, v kateri so zaposleni pripovedovali 0 soli, ki pripada ravnatelju. Torej, ali 

uspesen ravnatelj pomeni tudi uspesno solo? In ali neuspeli razvoj pomeni neuspesnega 

ravnatelja? Kot organizacije so osnovne sole prevec kompleksne in zapletene, da bi 

dovolile taksno kruto izenacevanje razvoja in vodenja. Coulson in Nias sta dokazala 

(Coulson 1976 in 1986 ter Nias idr. 1989 v Holly in Souhworth 1993, 52), da 

ravnateljem, ki so zainteresirani ali celo obsedeni s »svojo« solo, to pomaga biti boljsi 

vodje. 

Zelo pomembno vlogo pri ucinkovitosti osnovnih sol imajo pomoeniki ravnateljev. 

So strokovni delavci in ueitelji. Njihova ucna obveznost je odvisna od stevila oddelkov. 

Tudi oni se morajo tako kot ravnatelji managerskih nalog priuCiti, kar jim vzame vee 

easa kot kompetentnemu strokovnjaku. Sieer pa naj bi naloge, tako pedagoske kot 

upravne, opravljali kompetentno, saj nadomeseajo ravnatelja, kadar je odsoten (Selan 

2006). 

Holly in Southworth (1993) opisujeta povezavo med ravnateljem in pomoenikom. 

Ko ravnatelj in pomoenik de1ata skupaj, zmanjsujeta praznino med njima kot solskima 

vodjema. Kaj pa njuno sodelovanje pomeni v praksi? Drug na drugega vplivata s svojo 

filozofijo in osebnimi kvalitetami. Med njima prihaja do strinjanj in nestrinjanj. 

Nekateri ravnate1ji se tega zelo zavedajo in preudarno naertujejo pomoenikovo vlogo, 

da bi dopolnjevala njihove lastne kvalitete in tako prinasala v solo razlicna vedenja in 

ideje. Raziskava Niasove v vrtcih (1987 v Holly in Southworth 1993, 58) je pokazala, 

da pomocnikove naloge bolj kot na definiranih in predpisanih nalogah temeljijo na 

dogovarjanju z ravnateljem. Jasno je bilo nakazano, da je pomoenik sprejel podrejeno 

vlogo in da je ravnatelj po polozaju visji partner. Vendar pa ima pomocnik na soli 
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precejsen vpliv. Odnos med ravnateljem in pomoenikom prispeva k solskemu 

organizacijskemu zdravju in proznosti. Waters (1987 v Holly in Southworth 1993, 60) 

je izdelal seznam, kaj naj bi vsebovale formalne odgovomosti pomocnika. Na seznamu 

najdemo na primer administracijo (obrazci, komunikacija, prevoz solarjev, nujne 

procedure); stalne naloge (zborovanja, ceremonije, dobrodoslica napovedanim obiskom, 

sreeanja starsev); odgovomost do kurikuluma; sklice sestankov za ueitelje; organizacijo 

sestankov za starse; zastopanje sole. Holly in Southworth (1993) podajata precej 

razlogov, ki dokazujejo, da je sodelovanje ravnatelja, pomocnika, zaposlenih in sole 

koristno. Ore za princip, da sta dye glavi boljsi od ene. 

Pri nas je pomocnikova vloga tista, ki je najmanj opredeljena. Delo se od 

pomocnika do pomocnika razlikuje. Naloge pomocnika so opredeljene v 50. clenu 

Zakona 0 organizaciji in financiranju vzgoje in izobrazevanja (ZOFVI): 

V javnem vrtcu oziroma soli se lahko imenuje pomocnik ravnatelja, ki pomaga 

ravnatelju pri opravljanju poslovodnih in pedagoskih nalog. Pomocnik ravnatelja 

opravlja naloge, za katere ga pisno pooblasti ravnatelj, in ga nadomesca v njegovi 

odsotnosti (ZOFVI). 

V strokovni literaturi se pojavlja vec opredelitev vloge pomocnikov na solah: 

pomocnik kot namestnik ravnatelja (pomoe pri nalogah, ki jih ravnatelj zaradi 

preobremenjenosti ne more opraviti sam), bodoCi ravnatelj (laZji je prehod od ucitelja 

preko pomocnika do ravnatelja) in pomocnik sole (dodatna vodilna oseba ob ravnatelju) 

(Koren 1998). 

4.2 Ovire ravnateljev kot vodi.i 

Ravnatelji se morajo spopadati z veliko odgovomostjo in to je lahko precejsnja 

ovira za solski razvoj. Pri vodenju sole morajo preskoCiti veliko ovir. Na ravnateljevo 

vlogo vpliva mnogo stvari: velikost sole, okolje, zgradba ... Tezava ravnateljev je tudi v 

tern, da so uCitelji polno zaposleni z razredom in razrednistvom ter nimajo casa za 

kontakte in srecevanja z drugimi ljudmi. Edini, ki je v casu pouka dosegljiv, je ravnateJj. 

Kadar ravnatelji pisejo dnevnik 0 delovnih dnevih ali delajo analizo izrabe casa, 

lahko odkrijemo veliko znacilnosti: ravnatelji veliko casa porabijo za visoko intenzivne 

naloge, med katerimi so mnoge nepovezane in nekatere nepomembne. Obstaja 

nevarnost, da ravnatelji prevec casa posvetijo stranskim nalogam ali nalogam, ki naj bi 

jih opravil nekdo drug. Veliko casa zapravijo za osebno komunikacijo z osebjem, ucenci 

in obiskovalci. Nacrtovano dele pogosto propade zaradi nenacrtovanih stvari (Holly in 

Southworth 1993). 

Clerkin (1985 v Holly in Southworth 1993, 55) pravi, da je ravnateljeva aktivnost 

pogosteje resevanje nalog z visoko stopnjo motenj kot sistematicno urejanje 
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kurikulamega ali organizacijskega programa. 

4.2.1 Ravnatelj: manager ali pedagoski vodja? 

Studije kazejo na to, da je vodenje (ravnateljevanje) kljucno za ucinkovitost sole in 

da je kljuc do organizacijskega uspeha (Earley 2004). Porast management a v soli je za 

ravnatelje ustvaril napetost med organizacijskim managementom in 

profesionalnim/strokovnim vodenjem. Ravnatelji so sedaj dvoje: managerji organizacije 

(od njih se prieakuje profesionalno/strokovno vodenje) ter v nekem smislu se vedno 

uCitelji (Southworth 1999). 

Bush (2003) izpostavlja dilemo, kaj je pravzaprav ravnateljeva vloga: ali je 

manager ali Ie prvi med uCitelji? Tudi Erculjeva in Koren (2003) piseta 0 pojavljajoci se 

dilemi delitve ravnateljeve vloge na managersko in pedagosko. V novejsih besedilih s 

podrocja vodenja sol pa ne najdemo vee razlikovanja med managementom in 

pedagoskim vodenjem. Beseda vodenje je postal a »kljucni koncept«, kadar govorimo 0 

organizacijah ter managementu izobrazevalnih organizacij in sistemov (Bennett in 

Anderson 2003 v Koren 2007, 139). 

Vee avtOIjev je mnenja, da bi moral a pedagoska vloga ravnateljev prevladovati nad 

managersko. Za ravnatelja management predstavlja finance, pravilnike, zaposlovanje. 

To naj bi bila nadlezna nuja ravnateljev. Pedagosko vodenje pa je tisto, kar naj bi 

ravnatelji poceli, vendar nimajo easa za to. Vedno se poudarja, da bi bilo treba vee casa 

posvetiti slednjemu (Ereulj in Koren 2003). 

Pogosto se za ravnate1je pedagoska vloga poudaIja kot idealna. A hkrati ravno ta 

del ravnateljeve vloge izstopa kot problematieen. Pedagoski raziskova1ci (npr. 

Stahlhammar 1984) so pokazali, da se ravnatelji v glavnem posveeajo administrativnim 

nalogam, uCitelji pa odloeajo 0 procesih in vsebini (Hanses in Lundgren 2001). 

Z vidika vodenja je vsekakor pomembna vloga ravnatelja kot managerja, a 

primamo bi moral ravnatelj ostati pedagoski vodja. Ravnatelj mora vp1ivati na 

strokovno delo sole, kjer sta bistvena procesa poueevanje in ucenje. Kljub prisotnosti 

poslovnega vodenja naj bi bil prvotno usmerjen v kakovostne pedagoske rezultate 

(Ivanus Gnnek 2007). Vcasih je bil dober ravnatelj tisti, ki se je posvecal hospitacijam. 

Danes ima ravnatelj delno drugaene dolznosti, predvsem pa vee nataneno opredeljenih 

nalog (Resman 2004). Pedagosko vodenje namree ni vee Ie pedagosko usmerjanje ljudi, 

temvee organizacija aktivnosti za visjo kakovost pedagoskega dela sole kot celote 

(Medves 2002). 

Kroflie (2002) navaja podroeja pedagoskega vodenja ravnatelja: 

oblikovanje vizije razvoja institucije, 

skrb za spremljanje kakovosti, 
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povezovanJe institucije z drugimi vzgojno-izobrazevalnimi in svetovalnimi 


dejavniki v okolici, 


skrb za strokovno izpopolnjevanje, 


uvajanje didakticnih in drugih pedagoskih inovacij, 


oblikovanje didaktienega koncepta institucije, povezanega z operativnim 


naertovanjem pouka, 


oblikovanje vzgojnega koncepta institucije. 


Ravnatelji so v preteklosti vee easa posvecali pedagoski kot managerski vlogi, 

vendar bi se morali obe vlogi izmenjavati. Vcasih bi morala prevladovati ena, drugic 

druga. V Latviji so v neko raziskavo zajeli 20 ravnateljev. Med intervjuji so le-ti 

spoznali, da jim je sodelovanje v projektu pomagalo ponovno oceniti svoje vedenje 0 

solskem managementu in da bi v prihodnosti raje obiskovali programe dodatnega 

izobrazevanja, ki so bolj posveceni managementu v izobrazevanju. Ce se vodje sol vee 

izobrazujejo na razlicnih tecajih managementa, bodo bolj uCinkovito vodili sole. V 

prihodnosti bi se moral odnos ravnateljev do ucenja spremeniti. Vee bi se morali 

udelezevati programov, ki niso povezani Ie z ucnimi metodami, ampak tudi z 

managementom v izobrazevanju (Neimane in Vegere 2001). 

Selan (2006) je v raziskavi razdelil ravnateljeve naloge na dye skupini: managerske 

naloge in pedagoske naloge. Najprej je podal naloge, ki jih je zapisal na osnovi 

vecletnih izkusenj ravnateljev. 

--------_.... ._---------------------- ­
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Tabela 4.1 Naloge ravnateljev na osnovi izkusenj 

1. Sistemizacija delovnih mest. * 
2. Letni poslovni pogovor z zaposlenimi. * 
3. Skrb za zakonitost dela. * 
4. Uresnicitev sistema varstva podatkov in dostopa do njih. * 
5. Izobrazevanje in urejanje na podrocju civilne zascite. * 
6. (zpeljava postopkov za narocila malih vrednosti. * 
7. Izdajanje upravnih aktov. * 
8. Poslovanje z dobavitelji in izvajalci. * 
9. Dolocitev place zaposlenim. * 
10. Uveljavljanje disciplinske odgovomosti zaposlenih. * 
II. Dolocitev izvajalcev in nadzor inventure. * 
12. Oblikovanje obvestil za medije. * 
13. Izbira izvajalca in pravocasne napotitve delavcev na zdravstvene preglede. * 
14. Uvedba in nadzor sanitamega rezima v kuhinji. * 
IS. Urejanje prometne situacije in solskih prevozov v solskem okolisu. * 
16. Usmerjanje vzdrzevanja stavb in tehnicnih sredstev. * 
17. Priprava postopkov in aktov ob imenovanju ravnatelja. * 
18. Razporejanje in evidenca delovnega casa zaposlenih. * 
19. Sprejemanje delavcev v delovno razmerje. * 
20. Ukrepi v zvezi z varstvom pri delu. * 
21. UsmeIjanje in nadzor tehnicnega osebja. * 
22. Stiki z lokalnimi predstavlliki. * 
23. Napredovanje delavcev. * 
24. Priprava in predstavitev poslovnega porocila. * 
25. Rdevanje konfliktov na soli. ** 
26. Izvrsevanje odlocb in navodil drzavnih organov. * 
27. Nacrtovanje razvoja sole. ** 
28. Strokovno izobrazevanje delavcev. ** 
29. Priprava solske publikacije. ** 
30. Skrb za organizacijo dela in umik. ** 
31. Nacrtovanje, nakup opreme in ucil. ** 
32. Nacrtno uvajanje sprememb v kolektivu. ** 
33. Vodenje solske kronike. ** 
34. Priprava in izpeljava sestankov organov sole. ** 
35. Sistematicno spremljanje pedagoskega procesa. ** 
36. Vodenje sestankov pedagoskega zbora. ** 
37. Usmerjanje in sodelovanje s svetovalno sluzbo. ** 

* Managerske naloge 

** Pedagoske naloge 

Vir: Selan 2006, 140. 

Od navedenih 37 nalog jih je 25 managerskih (67,69 %) in 12 pedagoskih 

(32,43 %). Razvidno je, da je pedagoskih dobra polovica manj kot managerskih. 
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Pristojnosti ravnatelja pa doloca 49. clen ZOFVI. Tudi te je Selan razvrstil v 

managerske in pedagoske. 

Tabela 4.2 Pristojnosti ravnatelja 

I. Organizira, nacrtuje in vodi dele vrtca oziroma sole. * 
2. Pripravlja program razvoja vrtca oziroma sole. * 
3. Pripravlja predlog letnega delovnega nacrta inje odgovoren za njegovo izvedbo. * 
4. Je odgovoren za uresnicevanje pravic otrok ter pravic in dolznosti ucencev, vajencev, 

* dijakov, studentov visje sole in odraslih. 

5. Vodi dele vzgojiteljskega, uciteljskega in predavateljskega zbora. ** 
6. Oblikuje predlog nadstandardnih programov. * 
7. Spodbuja strokovno izobrazevanje in izpopolnjevanje strokovnih delaveev. * 
8. Organizira mentorstvo za pripravnike. * 
9. Prisostvuje pri vzgojno - izobrazevalnem delu vzgojiteljev oziroma uciteljev, spremlja 

** njihovo delo in jim svetuje. 

10. Predlaga napredovanje strokovnih delavcev v nazive. * 
1 I . Odloca 0 napredovanju delavcev v placilne razrede. * 
12. Spremlja dele svetovalne sluzbe. * 
13. Skrbi za sodelovanje zavoda s starsi (roditeljski sestanki, govorilne ure in druge oblike 

* sodelovanja). 

14. Obvesca starse 0 delu vrtea oziroma sole in 0 spremembah pravic in obveznosti ucencev, 
* vajeneev in dijakov. 

15. Spodbuja in spremlja dele skupnosti uceneev, vajeneev oziroma dijakov ter studentov 
** visje sole. 

16. Odloca 0 vzgojnih ukrepih. ** 
17. Zagotavlja izvrsevanje odlocb drzavnih organov. * 
18. Zastopa in predstavlja "nee oziroma solo in je odgovoren za zakonitost dela. * 
19. Doloca sistemizacijo delovnih mest. * 
20. Odloca 0 sklepanju delovnih razmerij in 0 disciplinski odgovomosti delavcev. * 
21. Skrbi za sodelovanje sole s solsko zdravstveno sluzbo. * 
22. Opravlja druge naloge v skladu z zakoni in drugimi predpisi. * 

* Managerske naloge 

** Pedagoske naloge 

Vir: Selan 2006, 141. 

Od 22 pristojnosti so Ie 4 pedagoske (18,18 %), 18 pristojnosti pa je managerskih 

(81,82 %). Pedagoskih pristojnosti je torej 4,5-krat manj. 

V obeh primerih je razmerje med managerskimi in pedagoskimi nalogami podobno, 

seveda na skodo slednjim. 

Ravnateljevo delovanje je odvisno od solske zakonodaje. Ta ga lahko ovira pri 

samostojnem delovanju (Resman 2002). Sirec (1999) ugotavlja, da ob postavljanju 

ravnateljevih nalog zakonodajalec ni imel sistematicnega pristopa. Najbolje hi bilo 

opredeliti naloge s treh vidikov: 1) za katere naloge je ravnatelj pristojen (je odgovoren, 
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predlaga, organizira, pripravi, skrbi); 2) za izvedbo katerih nalog je neposredno 

odgovoren (nadzoruje, oeenjuje, spremlja, daje, vodi, oblikuje, obvesca, pridobi) ter 

3) katere naloge so njegova dolznost in jih ne more delegirati (odloca, doloca, dovoljuje, 

izdaja, zadrzi, prerazporedi, pooblasca, imenuje, razresuje, predstavlja, sprejme). V 

zakonodaji so naloge opredeljene dokaj nesistematicno in nedolocno. Pri ravnateljih 

prihaja do utesnjenosti, saj menijo, da so pri vseh nalogah edini in v enaki meri 

odgovomi. Razmisliti je treba, katere naloge je smiselno delegirati, opredeliti prioritetne 

naloge ter izdelati nacrt kakovostnega spremljanja in vrednotenja. 

Fullan (1997) v studiji iz Toronta prikazuje teZave, s katerimi se spopadajo 

ravnateJji. Zaskrbljeni so zaradi primanjkovanja casa, dobrih 60 % jih meni, da je padla 

njihova uCinkovitost (in tudi uCinkovitost pomocnikov), 84 % jih meni, da je upadla 

avtoriteta ravnateljev, 72 % jih vidi upad zaupanja v vodenje ravnatelja ter 76 % jih cuti 

upad vkljucevanja ravnatelja v odlocanje na sistemski ravni. Na vprasanje »AH menite, 

da ravnatelj lahko uspesno izpolni vse odgovomosti, ki jih ima?«, jih je 91 % 

odgovorilo z »Ne«. 

Geoff Southworth (1995 v Day, Hall in Whitaker 1998, 53) je v svoji raziskavi 0 

pogledih ravnateljev v osnovnih solah na svoje delo v devetdesetih letih prejsnjega 

stoletja odkril, da so njihove sluzbe postale bolj kompleksne in boJj stresne ter da 

morajo delati dlje, kar je bilo pogosto bolj povezano z administrativnimi in 

organizaeijskimi nalogami ter manj z delom s kolegi. 

Za nekoga, ki prihaja iz druge organizacije, je v soli najbolj opazno pomanjkanje 

pisam. Seveda jih nekaj je, za ravnatelja, pomocnika in tajnice, toda kje so vsi ostali 

managerji? Odgovor je: so v razredu, poucujejo. Za veCino je pisama njihova omariea, 

kateder ali aktovka, ki so jo zvecer prinesli domov. In srecanja (sestanki), ki vzamejo 

60 % cas a v velikih organizaeijah kdaj potekajo? Zvecer, po pouku, pri kosilu, med 

odmorom ali pred poukom, pri cemer mnogi ucitelji vidijo to cas kot svoj prosti cas. V 

resniei za management ni veliko casa (Handy in Aitken 1990). 

Rosemary Stewart je stiri tedne preucevala delo 160 vrsnih in srednjih managerjev 

v angleskih organizaeijah (ne solah). Odkrila je, da managerji delajo povprecno 42 ur na 

teden. 60 % tega casa so namenili pogovorom, 43 % casa so bili sami, 25 % s 

podrejenimi, 8 % z nadrejenimi, 30 % z enakovrednimi in ostalimi (stevilke kaiejo 

aritmeticno sredino). Razdelitev dela je bila odlicna. Vendar bi uCiteljevanje tezko 

prilagodili taksnemu nacinu zivljenja. Ko je Geoffrey Lyons analiziral dan ravnateljev 

in pomocnikov, je ugotovil, da je njihovo zivljenje mocno podobno zivljenju 

managerjev v studiji Rosemary Stewart. Ampak druge organizacije imajo vee 

zaposlenih managerjev, medtem ko imajo sole dva ali tri na vrhu, nekaj drugih pa 

management opravlja kot del svoje sluzbe (poucevanje). UCitelji so najprej uCitelji in 

sele nato managerji. V soli je malo casa za management (1974 v Handy in Aitken 1990, 

36). 
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Mnogi slovenski avtorji pray tako nakazujejo tezave na tern podrocju. Na simpoziju 

z naslovom Izzivi pedagoskega vodenja, ki je potekal v zacetku leta 2001, je sodelovalo 

239 ravnateljev in ravnateljic. Ugotavljali so, katere naloge pedagoskega vodenja 

posameznik more, zmore ali opravlja, kje so vzroki za pomanjkanje casa za pedagosko 

vodenje in katere vrste usposabljanja potrebujejo. Delavnica je izpostavila znane 

probleme, ki se kazejo v tern, da ravnatelji opravljajo vedno nove naloge z 

organizacijskega in financnega podrocja ter da primanjkuje cas a za pedagosko vodenje. 

Ravnatelji za pomanjkanje casa za pedagosko vodenje navajajo mnozico pravnih zadev, 

za katere niso strokovnjaki, pomanjkanje sredstev in skrb za njihovo pridobitev. 83,2 % 

jih najvec casa porabi za nepedagoske naloge, 84,4 % se jih najraje ukvarja s 

pedagoskimi nalogami, 57,2 % casa porabijo za managersko delo, 35,6 % se jih nikoli 

ni cutilo dovolj sposobne za managersko vodenje (44 % se jih cuti usposobljene) 

(Budnar in Fosnaric 2001). 

Koren navaja raziskavo Souse iz leta 2003. Pokazala je, da ravnatelji v povprecju 

za ravnateljevanje porabijo 42 ur tedensko. 74 % casa porabijo za administracijo, 

povezano z delovanjem sole, sestanke s sodelavci, ki niso pedagoske narave, in 

nacrtovanje. Le dobrih 7 % casa pa porabijo za pogovore z ucenci ali ucitelji (0 delu) in 

za lastno izobraZevanje. Zelo malo casa namenjajo sodelovanju z okoljem. Raziskava je 

potrdila, da ravnatelji Ie prehajajo iz naloge v nalogo, pri cemer jih veCina sploh ni 

povezana s temeljnimi nalogami ravnatelja (Koren 2005). 

Ravnatelj je zadolzen za mnogo stvari, vse mora imeti na oceh. Spopada se z enako 

kompleksnimi nalogami kot direktorji najvecjih podjetij. V devetdesetih letih prejsnjega 

stoletja se je v teoriji in solski politiki uveljavila paradigma managerskega vodenja sole 

in ravnatelja v vlogi managerja. Ravnatelji naj bi se na veliko ukvarjali z 

organizacijskimi vprasanji, s skrbjo za gmotno stanje in s skrbjo za formalno-pravno 

neoporecno delo sole. Stem je popuscala pozomost do pedagoskih vprasanj vodenja 

kolektiva in pouka. Dobra sola bo tista, kjer bo ravnatelj se povecal skrb za pedagoska 

vprasanja ter vzgojno-izobrazevalno delo in pouk (Resman 2004). 

Za vodenje skrbi na povprecni slovenski soli 3,5 do 5 delavcev, v povprecju pa je 

zaposlenih 36-42 delavcev. Sole z vecjim stevilom oddelkov ne pridobivajo lineamo 

vecjega stevila zaposlenih delavcev. Ministrstvo omogoca dodatna odstopanja, vendar 

zaradi izhodisca, da je sola pedagoska ustanova in ne podjetje, ne predvideva dodatnega 

administrativnega in upravnega zaposlovanja. Vendar se solam nalaga pray iste 

obveznosti kot podjetjem. Ekonomska stroka pozna delitev organizacij na majhne, 

srednje in velike. Merilo za delitev je stevilo zaposlenih in ustvarjen prihodek ter 

denami tokovi. Nekatere sole po tern kriteriju sodijo med srednje velika podjetja s 

skoraj enakimi obveznostmi, vendar z manj managerskega osebja. V srednje velikih 

podjetjih je zaposlenih 15 do 20 ekonomistov, pravnikov, upravnih, racunovodskih in 

kadrovskih delavcev. V solah tega ni, ceprav se posh razlikujejo sarno po manjsih 

.-­
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stevilkah. Ta dela opravlja ravnateIj ob pomoei pomocnikov, raeunovodje in tajnika, ee 

jih ima. Taksno delo seveda ne more biti tako uspesno (ZupanCic 200]). 

Selan (2006) piSe 0 nalogah ravnatelja in drugih administrativnih oseb, ki mu 

pomagajo. Sola je pedagoska ustanova in ne gospodarsko podjetje, zato ni predvideno 

dodatno zaposlovanje administrativnega in upravnega kadra. Vendar pa na solah 

potekajo enaki posh kot v profitnih podjetjih, saj imajo sole enake obveznosti. Ravnatelj 

lahko sicer sistemizira tudi druga delovna mesta, vendar Ie na podlagi dodatnega 

financiranja (npr. s strani obeine). A tezko je najti nekoga, ki bi denar vlozil v nekaj 

tako tezko merljivega, kot je na primer izboljsanje kakovosti poucevanja. Raziskava 

Selana iz leta 2005, ki je zajela 67 ravnateljev in ravnateljic na Posvetu ravnateljev na 

Bledu, je poda\a naslednje rezultate: tedensko ima ravnatelj 141 nalog, od tega je 

67,6 % nalog upravnih, 32,4 % pa pedagoskih, pedagoskernu delu ravnatelji narnenjajo 

37,05 % easa. Selan sklene, da naj bi ravnatelj dnevno opraville okrog 50 nalog in da 

ga je treba razbrerneniti dolocenih nalog, saj v praksi ravnateljeva glavna naloga ni vee 

pedagosko vodenje. Prevladujejo narnree upravne naloge, za katere ravnatelji porabijo 

najvee casa in ki v povprecju podaljsujejo 40 umi delovni cas za vec kot stiri ure. 

4.2.2 Dober ucite/j ni nujno dober ravnate/j 

Mnogi teoretiki so ugotovili, da je ena izrned tezav ravnateljevanja tudi ta, da so na 

rnesto ravnatelja prisli bivsi uCitelji. Sarason (1982 v Fullan 1997, 3) pravi, da biti 

uCitelj v razredu ni dobra priprava za uspesno ravnateljevanje. V svojem odnosu z 

ravnatelji, pravi Sarason, uCitelji (bodoCi ravnateIji) dobijo Ie malo infonnacij 0 tern, kaj 

pomeni biti ravnatelj. V osnovnih solah je prehod rned ravnateljem in uCiteljem pogosto 

preoster, prevec nenaden. UCitelji bi med svojim delom morah dobiti vee izkusenj 0 

vodenju (Full an in Hargreaves 2000). 

Dornneva v solah je, da so najboljsi uCitelji najboljsi rnanagerji. Ostale organizacije 

tocno vedo, da dober prodajalec ni nujno dober vodja prodaje, da je raziskovalni kernik 

lahko dober kemik, vendar slab organizator. To sicer vedo tudi sole, a njihova tradicija 

kaze, da na to pozabljajo. Managiranja ni sposoben vsak (Handy in Aitken 1990). 

Za ravnatelje so bili in so se vedno imenovani dobri ucitelji in vzgojitelji, toda ti 

nimajo posebnega znanja in spretnosti za zahtevano delovno rnesto. Sicer imajo 

pedagoske izkusnje, vendar so to izkusnje, pridobljene pri delu s skupino ueencev. 

Taksne metode in oblike dela pa niso prenosljive na delovno mesto vodilnega delavca 

(Tomic 1995). 

V Latviji je bila narejena raziskava 0 izobrazevanju ravnateljev. Pokazala je, da se 

rnnogi ravnatelji ne zavedajo svoje vloge v soli. Vecina jih je rnotiviranih za 

pridobivanje novih znanj, ki pa so veCinorna povezana s predrnetom, ki ga poueujejo 

(veCina ravnateIjev je tudi uciteljev). Le malo se jih zanirna za podrocje vodstvenih 

vescin. Ce bi se vodje sol vee izobrazevale na razlicnih tecajih managementa, bi bolj 
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ucinkovito vodile sole (Neimane in Vegere 200 I). 

4.3 Vpliv decentralizacije na vodenje sole 

Decentralizacija pomeni prenasanje pristojnosti odlocanja in, razumljivo, 

odgovomosti za sprejete odloCitve z nacionalnega (centralnega) na lokalni in solski 

nivo, to pa pomeni povecanje avtonomije sol in uCiteljev. Pustiti solam iniciativo 

njihovega razvoja pomeni, da jim pustimo razviti svojo individualnost, tudi svoje 

lastne cilje in svoj lastni sistem upravljanja in vodenja. Sole morajo razviti svoj, t. i. 

solsko-zasnovani menedzment. (Resman 2002, 9) 

Bush (1999) ob navedbi avtorjev (Bush, Coleman in Glover 1993; Levacic 1995; 

Thomas in Martin 1996) pise, da raziskava 0 samoupravljanju v Angliji in Walesu v 

veliki meri podpira hipotezo, da je (delna) sprememba v smeri solske avtonomije 

koristna. Vecja avtonomija vodi k vecji ucinkovitosti, k boljsi izrabi sredstev, k 

profesionalnemu razvojuin planiranju na osnovi potreb ucencev. Bush (2003) pravi, da 

se visoko centralizirani sistemi nagibajo k temu, da bi bili birokratski in da bi dopuscali 

malo svobode solam in lokalnim skupnostim. Resman (2002) pa je mnenja, da je v 

centraliziranih sistemih ravnatelj bolj ali manj izvajalec, v razmerah decentralizacije pa 

nosilec sprememb. 

Kljub razsirjeni podpori samoupravljanju in raziskavam, ki predlagajo, da se Ie-to v 

solah spodbuja, obstajajo skeptiki, na primer Ball (1994), ki trdijo, da je to nacin 

odvracanja kritik (v Bush 1999, 5). Tudi Koren navaja negativne izkusnje s preveliko 

decentralizacijo v Sloveniji. Razmislja, da imamo centralizacijo lahko za naslednji 

korak h kakovosti. To se morda zdi v nasprotju z mednarodnimi trendi, vendar so bile v 

Sloveniji slabe izkusnje s popolno decentralizacijo financiranja in kadrovanja, ki je 

potekala v Sloveniji v casu, ko je bila v drugih ddavah decentralizacija sele v povojih. 

Izkusnje kazejo, da je vodenje, management preprostega delovanja sol jemalo veliko 

energije tako ravnateljem kot nekaterim uciteljem. Zato je ostalo zelo malo energije za 

poucevanje. Druga posledica decentralizacije so bile velike razlike v placah in 

material nih pogojih sol. Sole so dobesedno izsilile vecjo eentralizacijo virov. Odgovor 

drZave so bili natancni standardi glede velikosti razredov, nakupa opreme, ucnih 

pripomockov. 

Centralizacija je oslabila premocan vpliv lokalnih politicnih sil, ki bi lahko 

nasprotovale profesionalnim in osnovnim vzgojno-izobrazevalnim ciljem, dolocenim na 

nacionalni ravni. Se posebej je oslabila vpliv lokalne politike v povezavi z imenovanjem 

ravnateljev, ki so jih vcasih zamenjali na osnovi politicnih in ne profesionalnih 

kriterijev (Koren 2000). 
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5 KOMPETENCE RA VNATELJEV IN NJIHOV PROFESIONALNI 

RAZVOJ 

5.1 Profesionalni razvoj ravnateljev nekoc 

V Sloveniji se je ravnatelje pricelo nacrtno izobrazevati leta 1986. Takrat je Zavod 

za solstvo pricel s trodnevnimi seminarji. V dveh letih so se jih udelezili vsi ravnatelji 

osnovnih in srednjih sol. Sodelovalo je 814 udelezencev. Program je zajemal solsko 

zakonodajo, organizacijo dela v soli, pedagosko vodenje, komunikacijo, skupinsko­

dinamicne zakonitosti vodenja ter nekatera takrat pomembna vprasanja solstva. 

Leta 1988 je nastal program Spremljanje pouka in vodenje pedagoske konference. 

Oblikovala in vodila ga je Ana Tomic. V enem letu so izobrazili 20 skupin. Poleg tega 

so potekali se drugi dvo- ali trodnevni tematski seminarji (Vodenje sestankov, Vizija 

sole, Resevanje problemov, Vodenje in organizacija dela ... ). Vsak seminar je bil 

ovrednoten z vprasalnikom, in po petih letih, leta 1991, se je zacel oblikovati daljsi 

program. 

Leta 1991 je 13 praktikov (ravnateljev) in strokovnjakov odslo v Veliko Britanijo 

na preizkusni studij. Spoznali so del programa, po katerem so se izobrazevali tamkajsnji 

ravnatelji. 

Istega leta je nastal 200-umi program s petimi moduli. Udelezenci so se v skupinah 

srecali petkrat po sest dni. Za uspesen zakljucek so morali predstaviti seminarske 

naloge. Usposabljanje je temeljilo na nacelih usposabljanja v gospodarstvu. 

Leta 1993 je 13 udelezencev odslo na podiplomski studij managementa v 

izobrazevanju v Veliko Britanijo. V solskem letu 199311994 so prevzeli vodenje Sole za 

ravnatelje. Sola je nastala v Zavodu RS za solstvo, z novo skupino predavateljev pa je 

presla pod okrilje Ministrstva za solstvo in sport. 

Leta 1996 je program Sole za ravnatelje dobil zakonsko podlago v ZOFVI-ju 

(Velikonja 1998). 

5.2 Profesionalni razvoj ravnateljev danes 

Izobrazevanje in usposabljanje ravnateljev je v Sloveniji doloceno zakonsko. 

Omenjeno vsebino obravnava ZOFVL 

V 53. clenu je zapisano: 

Za ravnatelja jayne sole je lahko imenovan, kdor ima najmanj visokosolsko 

izobrazbo ter izpolnjuje druge pogoje za ucitelja ali za svetovalnega delavca na soli, 

na kateri bo opravljal funkcijo ravnatelja, ima najmanj pet let delovnih izkusenj v 

vzgoji in izobrazevanju, ima naziv svetnik ali svetovalec oziroma najmanj pet let 

naziv mentor in opravljen ravnateljski izpit. (ZOFVI). 
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V 106. clenu pravilnika je tudi zapisano, da za izobrazevanje in usposabljanje 

ravnateljev in kandidatov za ravnatelje Vlada Republike Slovenije ustanovi Solo za 

ravnatelje. Program in vsebino ravnateljskega izpita doloCi minister (prav tam). 

Ravnatelj torej potrebno izobrazbo pridobi na dodiplomskem studiju, na 

izobrazevanjih tekom del a na soli ter v programu sole za ravnatelje, kjer tudi opravlja 

ravnateljski izpit. Razlogi za razmah izobrazevanja v Evropi in po svetu so razlicni: 

... ucitelj, ki postane ravnatelj, potrebuje za uspesno delo nova znanja In 


spretnosti, ki jih ni dobil v dodiplomskem izobrazevanju; vodenje sol postaja zaradi 


raznolikih vplivov in zahtev udelezencev (angl. stakeholders) vse bolj zahtevno; 


povecevanje avtonomije sol, pojav trznih nacel v vzgoji in izobrazevanju, odpiranje 


sole v okolje ter zahteve po boljsem delu (kakovosti, uspesnosti, uCinkovitosti) in 


rezultatih sol od ravnatelja zahtevajo uCinkovit management in predvsem vodenje, 


za kar paje nujno dodatno izobrazevanje. (Roncelli Vaupot b. 1.) 


Mednarodna primeIjava kaZe, da imajo programe usposabljanja ravnateljev v veCini 

ddav Severne Amerike, A vstralije in Evrope. Programi so razlicni, vendar v veliki meri 

primerljivi s predlaganim programom in vsebino ravnateljskega izpita (Sola za 

ravnatelje 2007). 

Skozi celotno usposabljanje naj bi ravnatelji pridobili dolocene kompetence, zato 

naj se najprej ustavim ob vprasanju, kaj kompetence so ter katere naj bi ravnatelj imel. 

5.2.1 Kaj so kompetence? 

Spremembe v solskem managementu so pustile posledice tudi na nujnosti uporabe 

kompetenc. Ena izmed moznosti, da sola spozna, kaj ima, in da razvije managerske 

zahteve, ki prihajajo, je, da v solskem managementu uporabi kompetencne modele. Tudi 

veliko uciteljev vidi kompetence kot dokaz za kvaliteten management sole. Vendar pa 

ni univerzalnega kompetencnega model a, ki bi pokril vse potrebe organizacij (Esp 

1993). 

Uvajanje kompetenc v kadrovske modele je zahteven projekt, ki traja 6 do 36 

mesecev. Vendar bliznjice (npr. nakup model a na medmrezju) niso uCinkovite. 

Postavljanje modela se pricne z opredeljevanjem zahtevanih kompetenc za izbrano 

delovno mesto (Oruban 2003), izziv pa je, kako iz velikega stevila kompetenc izbrati 

tiste kriticne. Najpogostejsa napaka je izbor prevelikega stevila kompetenc (Oruban 

2004). 

Naj podam nekaj definicij kompetenc razlicnih avtorjev. Everard (1997, 6) navaja 

razliko med anglesko in amerisko definicijo kompetenc: »Kompetenca je sposobnost 

uporabiti znanje, razumevanje in spretnosti pri opravljanju dela skladno s standardi; 

vkljucuje tudi resevanje problemov in upostevanje spreminjajocih se zahtev. [... ] 
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Kompetenca je skupna znacilnost, ki je navadno vezana na najboljse opravljanje dela.« 

StaniCi6 (2002) pod pojmom kompetence razume predvsem karakteristike in znanje, ki 

je potrebno vodji, da optimalno uresnici vodstveno funkcijo v vzgojno-izobrazevalni 

ustanovi. Za Bezi6evo (2003) biti kompetenten pomeni dvoje: biti za neko nalogo 

pristojen (po zakonu ali predpisih) ali pa biti zmozen opraviti doloceno nalogo. Korosak 

in Novak sta zapisala: 

Pojem kompetenc ponazarjamo z modelom ledene gore. Na povrsml Je 

pridobljeno formalno znanje in vescine, ki se jih je posameznik nauCil. Globlje pa 

najdemo socialne vloge, samopodobo, osebnostne lastnosti in motive. Ravno ti 

globlji atributi so odloCilni za uspeh na delovnem mestu. (Korosak in Novak 2007, 

12) 

Kompetence so vse sposobnosti uporabe znanja in druge zmoznosti, ki so potrebne, 

da posameznik uspeSno in ucinkovito ter v skladu s standardi delovne uspesnosti izpolni 

nalogo, opravi delo, uresnici cilje ali odigra vlogo v poslovnem procesu. Obsegale naj bi 

tako znanja kot vescine, spretnosti, osebnostne in vedenjske znaCilnosti, prepricanja, 

motive, vrednote, samopodobo ... , torej vse tisto, kar je skupaj precej vecje jamstvo za 

delovni uspeh, kot je znanje sarno po sebi. Se najbolj preprosto, pravi Gruban (2003), pa 

bi kompetence definirali kot nekaksen vedenjski zapis vlog, ki jih Ijudje imajo v 

delovnih procesih. 

5.2.2 Katere kompetence naj hi imel ravnatelj? 

Kets de Vries (2005) navaja 12 kriticnih podroCijldimenzij za voditelja. Zapisala jih 

je skupina strokovnjakov na osnovi petletnih raziskav. Izdelali so vprasalnik s stotimi 

vprasanji, kjer vsako izmed njih meri kompetence voditelja v eni izmed dimenzij: 

uresnicevanje vlzlJe, 


sposobnost vodenja zaposlenih, da prevzemajo odgovornost za uresnicevanje 


skupnih ciljev, 


spodbujanje zaposlenih, 


nacrtovanje in usmerjanje, 


nagrajevanje in dajanje povratne informacije, 


ustvarjanje skupinskega duha, 


povezovanje organizacije z okoljem, 


sposobnost globalnega pogleda na svet, 


vztrajnost, 


custvena inteligenca, 


sposobnost uravnovesenega zivljenjskega stila, 
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upiranje stresu. 

Zgoraj navedena podrocja sem uporabila tudi v vprasalniku za ravnatelje. 

StaniCic (2002) navaja nekaj raziskav in stalisc nekaterih avtorjev 0 kompetencah 

ravnatelja: 

Leta 1974 je R. L. Katz kompetence delil po spretnostih: tehnicne (vodenje), 

socialne (delo z Ijudmi) in konceptualne (vodja vidi delovanje ustanove v 

sirsem smislu, tudi odvisno od okolja). 

Leta 1997 je na Tajskem priblizno 4000 uCite1jev ocenjevalo idealne 

znaCilnosti ravnateljev. Te naj bi bile po njihovem mnenju naslednje: 

spostovanje kolegov, pripravljenost za pomoc, spodbujanje sode1ovanja, 

zaupanje, uravnotezen temperament, druzabnost, vljudnost, pravi pristop v 

pravem casu, natancno dolocanje nalog, iskrenost, spostljivost, odprtost pri 

ocenjevanju, aktivnost, dinamicnost, odlocnost, samozavest, pogum, 

pozrtvovalnost, dobro razporejanje nalog ... 

Leta 1994 je Marsh zapisal, da bi ravnatelj moral pokazati sposobnosti pri 

vodenju pouka in kurikuluma, na podrocju ucnih uspehov, pri razvoju ucencev 

zunaj sole, pri razvoju osebja (strokovnem in osebnostnem), pri organizaciji 

dela sole, pri upravljanju zgradbe in opreme ter pri odnosu s solskim okoljem. 

V A vstraliji so leta 2000 za potrebe ministrstva izdeIaIi svoj kompetencni 

profil ravnate1ja. Zapisali so, da kompetenca ni naloga, ampak tisto, kar nalogo 

pomaga opraviti. Zapisali so sest skupin kompetenc: vzgojno-izobraZevalno 

vodenje, nacrtovanje in obveznosti, socialni odnosi, kultumo in eticno vodenje, 

kompetence za notranje solsko, pedagosko-idejno in stratesko vodenje ter 

osebna uCinkovitost. 

V Ohiu so leta 1992 prisli do ugotovitve, da bi ravnatelj moral imeti osem 

temeljnih kompetenc: postavljanje vizije in ciljev, pomoc osebju pri 

sprejemanju odlocitev In doseganju konsenza, resevanje konf1iktov, 

motiviranje osebja z nagrajevanjem, spretnost predstaviti deIovanje sole sirsi 

skupnosti, zagotoviti soli legitimnost dela, zmoznost predstaviti solo navzven 

in jo zavarovati pred nezazelenimi vplivi, zagotoviti si podporo drugih 

institucij. 

Roncelli Vaupot (1997) poroca 0 eni vecjih studij ravnateljevih kompetenc. lzvedli 

so jo v ZDA leta 1993. Studija se je ukvarjala z ucinkovitostjo ravnateljevega dela z 

vidika management a in vodenja. Sodelovalo je vec kot sto strokovnjakov s podrocja 

vodenja sol. lzpostavili so enaindvajset kompetenc, ki so pomembne za ravnateljevo 

uspesno delo. Te so: vodenje, zbiranje in obdelava podatkov, resevanje problemov, 

presojanje, organiziranje in nacrtovanje, uvajanje, delegiranje, strokovna pomoc in 
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opora sodelavcem, nacrtovanje predmetnika, spremljanje in svetovanje ucencem, 

razvijanje sodelavcev, merjenje in evalviranje dosezkov, razporejanje virov, motiviranje 

drugih, obcutljivost, pisno izrazanje, ustno izrazanje, filozofske in kultume vrednote, 

upravni postopki in predpisi, zmoznost vplivanja in stiki z javnostmi. 

Leta 1996 je Kirkham (1996 v Roncelli Vaupot 1997, 13) predstavil kompetence 

ravnatelja, ki so jih izbrale razlicne strokovne institucije v Ve1iki Britaniji: kreativnost, 

vizija, iniciativnost, organizacijske sposobnosti, analiza problemov, kriticno misljenje, 

spretnosti vodenja, odlocnost, vztrajnost, politicne spretnosti, spretnosti vplivanja, 

obvladovanje konfliktov, medosebni odnosi, sprejemanje tveganja, 

samozaupanje/iskanje nasvetov, obvladovanje situacije in usmeljenost v prihodnost, 

osebna motiviranost, razvoj samega sebe in drugih, obcutljivost, svetovanje, empatija, 

obvladovanje stresa, edukacijske oziroma organizacijske vrednote, ustno komuniciranje, 

pisno komuniciranje, presojanje, mnostvo interesov, pridobivanje novih sodelavcev, 

spremljanje in vrednotenje, kontinuirano lastno izobrazevanje ter analiziranje podatkov. 

Everard (1997) opisuje, kako je angleska vlada vpe1jala reformo poklicnega 

izobrazevanja in usposabljanja. Za vpeljavo se jim je zdel najustreznejsi kompetencni 

pristop, ki naj bi dolocil potrebne kvalifikacije za vse poklice, tudi za uCitelje in 

ravnatelje (NVQ - National Vocational Qualifications) V nasprotju s prejsnjimi 

poklicnimi kvalifikacijami naj bi kompetencni pristop temeljil na izlozku (outputu), saj 

pomembno poudarja uporabo znanja, razumevanja in spretnosti pri delu. Temelji na 

preverjanju kompetenc na delovnem mestu. 

S pomocjo analize dela praktikov so dobili standarde (z raziskavo so splosne 

standarde za managerje priredili solskemu managementu), opredelili namen dela, odkrili 

kljucne funkcije in izdelali seznam sklopov oziroma kompetenc, ki naj bi jih imel 

manager. Vsak sklop so razdelili na elemente, za vsakega so opisani kazalniki 

uspesnosti, ki povedo, kaj iskati, ko se dolocen element spremlja. Poleg posameznih 

funkcij pa vsak manager potrebuje se osebne kompetence. 
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Za solske managerje naj bi bilo takole: 

Slika 5.1 Kljucnega namen, vloge in sklopi kompetenc za solske managerje 

Sklopi kompetenc 

Kljucne vloge ali funkcije 

A 	Management politike; ­ -J 
­

: 

I 

;­

B 	Management ucenja ­r-

Kljucni namen ~ 

Ustvarja, vzdrZuje, spremlja in 
razvija moznosti, ki omogocajo I- ­
ucileljem in ucencem, da se r­

uspesno ucijo. 

r-

C Management Ijudi r-­

r­
-

'- ­

-

C Management razpolozljivih
- r-­virov 

-

A 1 Pregleduje, razvija in predstavlja 
smotre, politiko in cilie sole. 

A2 	 Vzdrzuje in razvija dobre odnose z 
ucenci, sodelavci, starSi, Ciani sveta 
in sirso skupnostjo. 

B1 	 Pregleduje, razvija in izvaja 
nacine, ki podpirajo ucenje ucencev. 

B2 	Spremlja in vrednoli ucne 
programe. 

C1 	 Pridobiva in izbira ucitelje in druge 
sodelavce. 

C2 	 Razvija time, posameznike in sebe 
za boljse opravljanje dela. 

C3 NaCrtuje, razporeja in vrednoti 
delo, ki ga opravljajo timi, 
posamezniki in sam. 

C4 	Ustvarja, vzdrzuje in spodbuja 
uspesne medsebojne odnose pri 
delu. 

C1 	 Zagotavlja uspesno razdelitev 
razpolozljivih virov. 

C2 	Spremlja in nadzira izrabo 
razpolozljivih virov. 

Vir: Evarard 1997, 8. 

StaniCic (2002) je izdelal hipoteticni model kompetencnega profila ravnatelja, po 

katerem je vodenje doloceno s petimi, medsebojno povezanimi kompetencami: osebno 

(dozivljanje, obnasanje in reagiranje ravnatelja), razvojno (ravnatelju omogoca uspesno 

vodenje strokovnega razvoja in poslovanja sole), strokovno (vkljucuje pedagosko, 
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didaktieno in druga znanja, potrebna za vodenje vzgojno-izobrazevalnega proeesa), 

soeialno (sposobnosti s podroeja medeloveskih odnosov) ter akeijsko kompeteneo 

(praktieno delovanje ravnatelja v soli in njeni okoliei). Kompetenee so medsebojno 

povezane in pogojene, kar je razvidno s spodnje slike. 

Slika 5.2 Hipotetieni model kompetencnega profila ravnatelja 

Vir: StaniCic 2002, 172. 

Omenjeni model je potrdila tudi empiriena raziskava. Kot najpomembnejsa 

kompetenea se je pokazala razvojna, sledijo ji soeialna, strokovna, akeijska in osebna. 

Kompetenten ravnatelj naj bi imel taksne lastnosti: 

... ima jasno vizijo in trajno uvaja spremembe z namenom, da se ta vizija 

uresnici. Poleg tega zna de1ati z ljudmi in uspesno resuje konflikte, ki otezujejo 

uresnieevanje programa sole. Dalje, uspesen ravnatelj sole dobro pozna nacela, na 

katerih poCiva (temelji) vzgojno-izobrazevalni proees v ecloti, kakor tudi didakticna 

naeela, po katerih teee po uk kot osrednji (temeljni) del tega proeesa. In koncno, 

ravnatelj ne more biti uspesen, ce ni odprt za sodelovanje z Ijudmi in jim ni 

sposoben zagotoviti optimal nih pogojev za delo. (Stanicic 2002, 180) 

S pomocjo kompetene dobimo natancnejsi vpogled v ravnatcljevo dclo. Z njimi 

lahko dobro diagnostieiramo delo ravnateljev. Kompetenee so tudi dobra podlaga za 

prepoznavanje potreb po nadaljnjem izobraZevanju ravnateljev. Hkrati lahko 
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kompetenee predstavljajo iztocnieo za nacrtovanje razvoJa managementa v solah 

(Roneelli Vaupot 1997). 

V slovenskem poslovnem okolju se mnogi ze nekaj casa zavedajo potrebe po 

preoblikovanju kadrovskega sistema podjetij, ustanov in organizaeij. Prenova je tako ali 

drugace povezana z uvajanjem sistema kompetene, bodisi da bode te zapisane Ie v 

sistemizaeiji in opisu delovnih mest kot t. i. zahtevane kompetenee, bodisi da bodo 

temelj upravljanja delovne uspesnosti sodelaveev ali pa bodo osnova eelotnega 

preoblikovanja organizaeijske kulture in sloga vodenja ter ravnanja z ljudmi. Raziskave 

so pokazale, da modeli, ki temeljijo na kompeteneah, omogocajo kakovostnejso izbiro 

in razvoj kadrov ter nacrtovanje kariere, postavljajo jasnejsa meriia za delovno 

uspesnost, omogocajo pravicnejse in objektivnejse nagrajevanje, dolocajo prave 

prednostne naloge pri vodenju zaposlenih, hitreje premagujejo vrzeli v znanju in 

vesCinah, bolje komunieirajo, povezujejo v eeloto na eni strani letne pogovore, oeene 

delovne uspesnosti, sistem nagrajevanja in razvoja kadrov ter na drugi strani vizijo, 

strategijo, poslanstvo, vrednote in kulturo podjetja (Gruban 2003). 

5.2.3 Pridohljene kompetence po opravljeni soli za ravnatelje 

Po opravljeni soli za ravnatelje naj bi udelezenci pridobili naslednje kompetence: 

I. Splosne kompetence: 

sposobnost analize, sinteze, predvidevanja resitev in presoje pOJavov In 

procesov na podrocju vzgoje in izobrazevanja; 

obvladovanje analiticnih metod ter kriticne presoje na podrocju vodenja sol in 
vrtcev; 

sposobnost uporabe znanj in spretnosti s podrocja pedagoskega vodenja, dela z 

Ijudmi organizacije, zakonodaje, ekonomike in tlnane v praksi; 

avtonomnost pri strokovnem delu in sprejemanju odloCitev; 

sposobnost uspesne uporabe komunikaeijskih spretnosti. 

2. Predmetno-speeificne kompetence: 

razumevanje globalnih trendov in nacionainih eiljev vzgoje in izobrazevanja; 

poznavanje in razumevanje pedagoskega vodenja; 

sposobnost spremljanja in vrednotenja pedagoskega In drugega dela v 
so liIvrtcu; 

poznavanje In razumevanje vodenja Ijudi in organizacije, financnega 
poslovodenja in zakonodaje; 

sposobnost uporabe metod, tehnik in orodij za analizo nacrtovanja, vodenja, 
organiziranja in evalviranja sole/vrtca kot organizacije; 
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razumevanje pomena kakovosti v izobrazevanju ter poznavanje procesov za 

ugotavIjanje in zagotavljanje kakovosti; 

poznavanje in razumevanje pomena profesionalnega razvoja na nivoju 

sole/vrtca in na osebnem nivoju; 

sposobnost prepoznavanja in resevanja konfliktov v solilvrtcu; 

sposobnost samoevalvacije osebnega razvoja in razvoja organizacije; 

sposobnost analiziranja in odzivanja na notranje in zunanje okolje sole/vrtca; 

sposobnost soocanja teoreticnih izhodisc s prakso vodenja in lastnimi 

izkusnjami. 

5.2.4 Predmetflik sole za ravflatelje 

Udelezenci sole za ravnate1je poslusajo predavanja in opravljajo izpite iz naslednjih 

predmetov: 

Uvod v management v izobrazevanju: uvede udelezence v osnove 

managementa. Hkrati se udelezenci spoznajo med seboj, spoznajo osnove 

timskega de1a, svojo vlogo v timu in prepoznavajo moznosti timskega de1a v 

soli, domu, vrtcu. Spoznajo osnovne zakonitosti uvajanja sprememb. 

Teorija organizacij in vodenje: udelezenci bodo prepoznali znacilnosti lastne 

organizacije, to je sole, vrtca, doma, in jih primerjali s splosnimi zakonitostmi. 

Pri tern bodo spoznali posebnosti, ki veljajo za vzgojno-izobrazevalne 

organizacije. Zakonitosti sol in vrtcev bodo povezali s stili vodenja in 

prepoznavali sebe kot vodjo v solskem kolektivu. 

Nacrtovanje in odlocanje: namen je poznavanje zakonitosti nacrtovanja in 

odlocanja ter uCinkovita aplikacija tega znanja v lastno prakso vodenja sole, 

vrtca, doma. Udelezenci se seznanijo s temeljnimi zakonitostmi odlocanja in 

nacrtovanja, pri cemer je v sklop nacrtovanja vkljucena tudi vizija vzgojno­

izobrazevalne organizacije. Slusatelji se usposobijo predvsem za prenos tega 

znanja v lastno prakso, nauCijo se izbrati in uporabljati razlicne instrumente, ki 

pomagajo pri oblikovanju izjav 0 viziji in poslanstvu sole, vrtca ali doma, pri 

odlocanju in izdelavi razlicnih nacrtov. 

Ljudje v organizaciji: namen predmeta je seznaniti udelezence z osnovnimi 

teoreticnimi pojmi in naceli dela z zaposlenimi ter jih povezati v dobro in 

ucinkovito prakso. Pri udelezencih naj bi vzpodbudili obcutljivost za razlicne 

vidike dela z zaposlenimi v vzgojno-izobrazevalni organizaciji. Slusatelji 

skusajo prepoznati dobro prakso in napake pri delu z zaposlenimi. Cilj je 

pripeljati k bolj kvalitetni in ucinkoviti soli ter postaviti temelje stalnega 

strokovnega izpopolnjevanja za vzgojno-izobrazevalno organizacijo. 
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Ravnatelj kot pedagoski vodja: slusatelji se seznanijo s temeljnimi teoreticnimi 

naceli vodenja sestankov, resevanja konfliktov in spremljanja pouka. Ob njih 

kriticno preverjajo svojo dosedanjo prakso na teh podrocjih. Spoznajo svojo 

vlogo pri vodenju sestankov in pomen dobre priprave na sestanek. 

Prepoznavajo svoj znaCilni pristop k resevanju konfliktov ter ustreznost 

posameznih pristopov za resevanje konfliktov razlicnih vsebin in dimenzij. 

Izmenjajo si prakticne izkusnje, ki jih imajo pri svojem delu, zlasti se pri 

spremljanju pouka. Svoje dosedanje izkusnje in nova spoznanja preizkusijo v 

igri vlog (vodenje sestanka, izrekanje povratnih informacij) ter pri resevanju 

pnmerov (resevanje konfliktov, sprem1janje pouka z izbranim 

instrumentari j em). 

Zakonodaja 0 vzgoji In izobrazevanju: udelezenci izpopolnijo in preverijo 

poznavanje in intrepretiranje posameznih zakonov in drugih predpisov s 

podrocja vzgoje in izobrazevanja. Posehen poudarek je dan pravilnikom s 

podrocja vzgoje in izobrazevanja. Seznanijo se z najbolj pogostimi tezavami 

(primeri) iz prakse in se naucijo drugacnega ravnanja. Naucijo se prakticnih 

poti za resevanje tezav in problemov, ki se porajajo zaradi neupostevanja 

veljavnih predpisov (Sola za ravnatelje 2007). 
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6 METODOLOGIJA 

»Metodologija ali pristop k raziskavi je skupek strategij, metod in tehnik, za katere 

smo se odlocili v procesu raziskovanja teme ali problema.« (Tratnik 2002, 23) 

V tern poglavju je opredeljena in utemeljena raziskovalna paradigma, opisana je 

studija primer a kot izbran nacin metode raziskave, prikazani sta metodi zbiranja 

podatkov. V nadaljevanju so predstavljeni namen in cilji raziskave, raziskovalna 

vprasanja, metode obdelave podatkov, kredibilnost raziskave ter vzorec. 

6.t Raziskovalna paradigma 

Kuhn (1974 v Vogrinc 200S, 7) definira paradigmo kot »niz medsebojno povezanih 

predpostavk 0 druzbenih pojavih, ki dajejo filozofski in pojmovni okvir za njihovo 

proucevanje«. Tmavceviceva (2003) pravi, da paradigma raziskovanja predstavlja 

sistem (sklop) prepricanj, stalisc in vrednot, ki oblikujejo pogled posameznika 

(raziskovalca) ali skupine na neko vprasanje in vodijo njegovo/njeno delovanje. Gre za 

raziskovalcev pogled na svet, ki vpliva na izbiro tehnik in metod raziskovanja. Ali gre 

za izbor kvalitativne ali kvantitativne metode raziskovanja, je odvisno od 

posameznikove narave sveta, mesta in vseh moznih relacij v njem. To izbiro definirajo 

temeljna prepricanja in stalisca ter posameznikov pogled na svet (Guba in Lincoln 1989 

v Tmavcevie 2001, 2S). 

Gre za dye paradigmi: pozitivisticno in fenomenolosko. Tratnikova (2002) navaja 

nekaj sopomenk za posamezno pradigmo: 

pozitivisticna: kvantitativna, objektivisticna, znanstvena, eksperimentalna, 

tradicionalna, deduktivna; 

fenomenoloska: kvalitativna, subjektivisticna, humanisticna, interpretativna, 

nepozitivisticna, induktivna. 

Preden sem se odloCila za kvalitativno oZlroma kvantitativno metodologijo 

(paradigme so ponekod poimenovane kar metodologije (Tratnik 2002)), sem prouCila 

znaeilnosti in razlike med obema omenjenima pristopoma, kot jih navajajo razlieni 

avtorji. 

Pozitivizem (kvantitativen pristop) je sredi 19. stoletja vzniknil v Franciji in se 

naglo razsiril po AngJiji in NemCiji (op. Vogrinca 200S). V sestdesetih letih 19. stoletja 

so nove druzbene vede prieele prevzemati ideje in teorije iz raziskovanja v 

naravoslovju. Kvantitativne metode, ki so se v naravoslovju izkazale za uspesne, so 

zeleli prenesti tudi v humanistiko in druzboslovje (Mazgon 2001). Kmalu se je izkazalo, 

da to ni najbolje, saj clovekovega vedenja, ravnanja, akcij in odnosov ni mogoee 

raziskovati na enak naCin kot dogodkov v naravoslovju (Tratnik 2002). Tudi Mazgon 
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(2000 v Vogrinc 2008, 13) pise 0 pojavljanju dvomov, da je pri raziskovanju pojavov, v 

katere so vpleteni ljudje, mogoce govoriti 0 objektivnih spoznanjih. S kritiko 

pozitivizma se je uveljavila nova paradigma - kvalitativna. Zacetki so se pojavili v 

ameriski sociologiji, v sedemdesetih letih 20. stoletja pa se je pojavila tudi pri nas 

(Vogrinc 2008). 

Naj naStejem nekaj razlik med omenjenima pristopoma. Prvi naCin locevanja na 

kvalitativen ali kvantitativen pristop je ta, da se raziskovalec odloCi za izbor glede na to, 

kaj zeli v nalogi raziskati in kako zeli podatke prikazati, analizirati in urediti. 

K vantitativne studije so tiste, pri katerih so podatki zbrani in analizirani stevilcno, za 

osnovo imajo podatke, ki so pridobljeni s standardiziranimi merskimi postopki, 

analizirani pa so z osnovnimi statisticnimi metodami. Pri kvalitativnih studijah pa so 

podatki nenumericni. Osnovno izkustveno gradivo so besedni opisi ali pripovedi, 

gradivo je obdelano brez uporabe merskih postopkov (Mesec 1998). 

Tratnikova (2002) pise, da se raziskovalec pri kvantitativnem pristopu omejuje na 

podatke in dejstva, ki jih je mogoce preveriti ali dokazati, isce vzrocne povezave in 

splosno veljavne zakonitosti, oblikuje hipoteze in jih testira, uporablja velike vzorce, 

medtem ko se pri kvalitativnem raziskovanju osredotoca na pomen ter oblikuje ideje iz 

podatkov, skusa razumeti, kaj se dogaja, in na zadevo pogleda celovito. Pri prvem 

pristopu je opazovalec neodvisen, pri drugem pa je del tistega, kar raziskuje. 

Mesec (1998) opisuje razliko med kvalitativnimi in kvantitativnimi raziskavami 

glede na usmeritev in potek raziskave. Omenja tri vecje razlike: 

odnos do vprasanja, cigay polozaj je izhodisce In tezisce raziskave 


(raziskovalcev ali raziskovancev) in kaj je namen raziskave; 


potek raziskave (metodoloske znaCilnosti); 


razmerje med raziskavo in teorijo. 


Saunders, Lewis in Thornhill (1997 v Tratnik 2002, 28) nastejejo prednosti in 

pomanjkljivosti obeh metodologij. 
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Tabela 6.1 Prednosti in pomanjkljivosti kvantitativne raziskave 

K vantitati vne raziskave 

prednosti 


ekonomicno zbiranje vecjih kolicin 


podatkov 


cilj raziskovanja je jasen 


vecja kontrola raziskovalnega procesa 


enostavna primerljivost podatkov 


pomanjkljivosti 


ko se zbiranje podatkov zacne, je skoraj 


nemogoce kaj spremeniti 


sibko razumevanje druzbenih procesov 


veckrat ne odkrijejo pomenov, ki jih Ijudje 


pripisujejo druzbenim dogajanjem 


Vir: Saunders, Lewis in Thornhill 1997, po Tratnik 2002,28. 

Tabela 6.2 Prednosti in pomanjkljivosti kvalitativne raziskave 

K valitativne raziskave 

pomanjkljivosti 

omogocajo razumeti »kaj« in »zakaj« zbiranje podatkov lahko vzame precej casa 

med raziskovanjem so mozne spremembe podatke je teije analizirati in razioziti 

omogocajo dobro razumevanje druzbenih na splosno je ta pristop manj kredibilen 

procesov med raziskovalci 

Vir: Saunders, Lewis in Thornhill 1997, po Tratnik 2002,28. 

Mnogi avtorji opozarjajo na prepletanje obeh omenjenih metod (Muzic 1994, 

Sagadin 1993, Mesec 1998, Tratnik 2002). Tmavceviceva (2003) opozarja, da nobena 

metoda ni boljsa ali slabsa. Med njima ni hierarhije ali prioritet. Posameznik se za 

doloceno metodo odloCi tudi na osnovi svojih stalisc in prepricanj. Sagadin (2001) 

meni, da imata tako kvalitativen kot kvantitativen pristop svoje mesto v raziskovanju in 

drug drugega ne moreta izriniti. Njuni vlogi se dopolnjujeta in glede na raziskovalni 

problem je treba oceniti, ali je smiselno uporabiti en ali oba postopka. 

Moja raziskava temelji na kvalitativni metodologiji. V prvem delu sem se odlocila 

za poglobljen in celovit pogled v manjsi vzorec intervjuvancev. Kot izprasevalka sem 

bila del dogajanja in sem vplivala na potek intervjujev. Za taksen pristop sem se 

odlocila zato, ker menim, da je tema raziskave precej osebna. Zajema namrec taka 

po slav no kot osebno plat ravnateljev. Zelela sem pridobiti Cim vee podatkov, ki so bili 

nato temelj za sestavo anketnega vprasalnika. 
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6.2 Namen, cilji in raziskovalna vprasanja 

Raziskava magistrske naloge ima dvojni namen. Prvi je ta, da raziseem, katere 

kompetence naj hi imel ravnatelj, da hi lahko uspesno vodil solo tako na poslovnem kot 

na pedagoskem podroeju. Drugi namen naloge pa je ugotoviti smiselnost delitve 

ravnateljevih nalog na poslovne in pedagoske. Zanima me, ali so ravnatelji zmozni sami 

voditi solo ali bi loeevanje njihove vloge na poslovno in pedagosko prispevalo k 

uCinkovitejsemu vodenju sole. Katere so tiste kompetence, ki bi jih moral imeti za 

obvladovanje obeh podroCij? Proueila born, ali hi se naloge, ki jih opravlja ravnatelj, 

dalo razdeliti na dye vrsti nalog: poslovne in pedagoske. 

Iz tega izhajajo cilji raziskave: 

ugotoviti potrebne kompetence ravnatelja za uspesno pedagosko in poslovno 


vodenje osnovne sole, 


podati kriterije za pedagosko in poslovno uspesnost osnovne sole, 


ugotoviti, ali je z vidika uspesnosti vodenja smiselno, da osnovno solo vodita 


pedagoski in poslovni vodja, 


podati predlog delitve nalog na pedagoskega in poslovnega vodjo, 


podati priporoCila za prakso. 


Ravnatelji so pri svojem delu zelo obremenjeni. Spopadajo se z dvema vrstama 

nalog: poslovnimi in pedagoskimi. Na eni strani hi bili radi dobri gospodarji, vendar jim 

v prvi vrsti primanjkuje znanja in spretnosti na poslovnem in managerskem podrocju. 

Na drugi strani pa bi radi pedagosko uspesno solo, ki bo imela dobre rezultate. To je 

pravzaprav njihova primarna naloga: da vodijo pedagoske delavce, jih usmerjajo in jim 

pomagajo. Vendar pa to nalogo zaradi obremenitve postavljajo na stranski tir. 

Zelim odgovoriti na naslednja raziskovalna vprasanja: 

Katere kompetence naj bi ime1 ravnatelj, da bi lahko uspesno vodiI osnovno 


solo na poslovnem in pedagoskem podrocju? 


Kaj pomeni, da je sola pedagosko in poslovno uspesna? 


Ali bi bilo z vidika uCinkovitosti smiselno, da solo vodita pedagoski In 


poslovni vodja? 


Kaj naj bi opravljal poslovni in kaj pedagoski vodja? 


6.3 Metoda raziskovanja - studija primera 

Studija primera postaja vse popularnejsa kot metoda raziskovanja v poslovnem 

svetu. Ta je tako razvejan, da ga ne moremo obravnavati celovito. Treba je postaviti 

jasne meje kako izbrati raziskovalno enoto, ki je lahko organizacija, oddelek, dogodek, 

proizvod, storitev ... (Tratnik 2002). 

Merriam (1998) trdi, da studija primera omogoca poglobljeno razumevanje situacije 
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ter pomena, ki ga ima za tiste, ki so vkljuceni v raziskavo. Ni usmerjena toliko v rezultat 

kot v poglobljeno razumevanje situacije in sam proces. Ore torej, kot pravi Flere (2000), 

za globinsko in celostno prouCitev enega primera, enega druzbenega pojava v ozjem 

obsegu. Sagadin (2001) omenja, da ima obliko studije primera obicajno kvalitativna 

raziskava, ki je osredotocena predvsem na probleme manjsega obsega in je vezana na 

manjse skupine oseb ali posameznike. 

Yin (1989, 13) razlaga, da gre za empiricno studijo, kjer raziskovalec raziskuje: 

» ... sodoben pojav v realnem zivljenju, pri cemer meje med pojavom in kontekstom 

pojava niso vedno jasno razvidne in pri katerem se uporabljajo razlicni viri podatkov.« 

Po analizi razlicnih metod raziskovanja sem se odlocila za studijo primera, saj mi, 

kot pravijo Easterby-Smith, Thorpe in Lowe (2005), omogoca prikaz poglobljenega 

vpogleda v eno ali vee manjsih organizacij. Ali kot pravi Merriam (1998), raziskovalec 

studijo primera izbere zato, da pridobi pogiobijen vpogied v udelezence raziskave. V 

moji raziskavi gre v prvi vrsti za pogiobijen vpogied v posamezne ravnateIje, njihovo 

deIo, organizacijo dela in nalog, v drugi vrsti pa gre za vpogied v siovenske osnovne 

sole ter njihovo delovanje. Omenjena raziskava je torej kvalitativna studija primera. 

Pomemben je pogiobljen vpogled, individualen pristop ter obeutenje staliSe in 

vrednotenj posameznika. 

Naj se na tern mestu ustavim tudi ob pojasnitvi izraza triangulacija, saj se ta 

navezuje na uporabo kombinacij metod raziskovanja. Beseda triangulacija izhaja iz 

navigacije in zemljemerstva, kjer potrebujemo najmanj tri referenene tocke, da bi 

preverili 10kacijo objekta (Smith 1975 v Easterby-Smith, Thorpe in Lowe 2005, 181). 

Ore za uporabo vee razlicnih in neodvisnih merjenj. Obstajajo stiri razlicne kategorije 

triangulacij (Easterby-Smith, Thorpe in Lowe, 2005): 

trianguIacija teorij (gre za sposojanje modelov iz ene discipline in njihovo 


uporabo pri razlagi situacij druge discipline); 


triangulacija podatkov (podatke zbiramo v razlienih easovnih obdobjih ali iz 


razlienih virov); 


triangulacija raziskovalcev (vee raziskovalcev zbira podatke 0 enaki situaciji, 


nato pa med seboj primerjajo rezultate); 


triangulacija metodologij (gre za kombiniranje kvalitativnih in kvantitativnih 


metod zbiranja podatkov). 


Janesick (1998 v Vogrinc 2008, 177) je dodala se peto obliko, trianguIacijo 

znanstvenih disciplin. 

Za svojo raziskavo sem uporabila trianguIacijo metod. Kombinirala sem namree 

uporabo kvalitativnih in kvantitativnih metod zbiranja podatkov. Neuman (2003) in 

Morse (1998) govorita 0 dveh razlienih naeinih kombiniranja metod: zaporednem in 

vzporednem (v Vogrinc 2008, 180). Jaz sem se posluzila zaporednega, saj sem najprej 
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pridobila podatke s pomocjo intervjujev, nato pa sem oblikovala vprasalnik. Posluzila 

sem se tudi triangulacije podatkov. Pri intervjujih sem namrec zajela po dva ravnatelja 

iz vseh treh skupin sol (razvrscenost glede na stevilo ueencev). Stem sem pridobila 

celovitejsi pogled na proueevani problem. V raziskavi gre torej za multiplo 

triangulacijo, saj sem uporabila vee oblik triangulacije (Vogrinc 2008). 

6.4 Metode zbiranja podatkov 

Flere (2000) oznaeuje raziskovalno metodo kot naein, s katerim pridemo do 

pravega znanstvenega spoznanja. Govori 0 dejavnikih, ki naj bi jih izbrana metoda 

vsebovala: 

predhodna znanja (teorija in prejsnje raziskave), 


raziskovalni instrument, 


postopek znanstvenega raziskovanja. 


Predhodna znanja sem predstavila v teoretienem uvodu magistrske naloge. Proueila 

sem ustrezno literaturo z managerskega in pedagoskega podrocja ter predstavila razlicne 

vidike avtorjev. Za raziskovalni instrument sem uporabila intervju in anketni vprasalnik 

(oba podrobneje predstavljam v nadaljevanju). V nadaljevanju predstavljam tudi potek 

raziskovanja. 

Vogrinc (2008) govori 0 treh temeljnih skupinah metod oziroma tehnik zbiranja 

podatkov: opazovanje, intervju in dokumenti. Vsaka se deli na vee podskupin, predvsem 

glede na stopnjo strukturiranosti. Pravi, da tehnik ne moremo strogo 10Citi na 

kvalitativne in kvantitativne. Vse lahko uporabljamo v obeh vrstah raziskav. Za 

primerno tehniko se odloCimo glede na raziskovalni problem oziroma cilje raziskave. 

6.4.1 Intervju 

»Intervju je tehnika zbiranja podatkov s pogovorno komunikacijo, je pogovor med 

dvema osebama, od katerih ena (sprasevalec) sprasuje, postavlja vprasanja, druga 

(vprasevanec) pa nanje odgovarja.« (Sagadin 1995, 101 in Holstein in Gubrium 2004, 

140, cit. po Vogrinc 2008, 99). S pomoejo intervjuja raziskovalec ugotavlja, kaj ljudje 

mislijo 0 doloeeni temi, spoznava njihova eustva, misli, namere, pretekle dogodke (prav 

tam). 

Intervjuji so lahko zelo strukturirani, kot na primer v trZni raziskavi, ali pa so 

nestrukturirani, kot sproseen pogovor (Easterby-Smith, Thorpe in Lowe 2005). Med 

obema skrajnostima pa je polstrukturiran intervju (Saunders, Lewis in Thornhill 1997 v 

Tratnik 2002, 52-53). V strukturiranih intervjujih so vprasanja vnaprej pripravljena in 

zastavljena vsem intervjuvancem enako. Pri polstrukturiranih oziroma nestrukturiranih 

pa lahko raziskovalec vprasanja dodaja in odvzema, odvisno od situacije (prav tam). 

Robson (l993 v Tratnik 2002, 53) za razliko od te delitve navaja delitev na intervjuje, ki 
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jih usmerja sprasevalec, in intervjuje, ki jih usmerja vprasevanec. Vogrinc (2008) 

omenja se dye delitvi. Glede na to, ali vprasana oseba govori 0 sebi ali 0 drugi osebi, 

loci neposredni in posredni intervju. Glede na stevilo vprasevancev pa loci individualni 
in skupinski intervju. 

V intervjuju Iahko zastavljamo odprta ali zaprta vprasanja. SIednja se veeinoma 

uporabljajo v kvantitativnih raziskavah, v kvalitativnih pa takrat, ko zelimo pridobiti 

tocno dolocen podatek. Odprta vprasanja se pogosto zacenjajo z vprasainicami kaj, kako 

in zakaj. Za boljse razumevanje ali natanenejse podatke lahko postavljamo 

podvprasanja, ki jih pripravimo vnaprej ali pa jih formuliramo sproti (Tratnik 2002). 

Intervju velja za zelo dobro metodo zbiranja informacij, vendar pa pogosto 

podcenjujemo njegovo kompleksnost. Pravo izvajanje intervjuja zahteva veliko casa. 

Veckrat bi bila primernejsa metoda anketni vprasalnik, saj na primer osebni intervju 

omogoca dostop Ie do posameznikov, ki jim bo raziskovalec zastavil vprasanja. 

Vprasanja morajo biti skrbno pripravljena, raziskovalec jih mora nekaj cas a pretresati in 

preciscevati. Sprasevalec naj bi vsakemu intervjuvancu postavil isto vprasanje z enakim 

ton om glasu. 

Kompromis med popolnoma strukturiranim in popolnoma nestrukturiranim 

intervjujem je intervju, ki sledi dokaj standardiziranemu seznamu vprasanj, ki pa nudijo 

fleksibilnost. S taksnimi vprasanji lahko raziskovalec spozna stalisea intervjuvanca, 

prepozna neverbaina znamenja (giasovna moduIacija, poteze na obrazu, oblaci!a) in jih 

uporabi za razvijanje sekundarnih vprasanj. Z intervjujem raziskovalec lahko prodre 

globoko v posameznika in pridobi spoznanja, zasnovana na osebni izkusnji. Biti mora 

obcutljiv in vese, da obcasno pomaga raziskovati posameznikova lastna prepricanja 

(Easterby-Smith, Thorpe in Lowe 2005). 

Kot vsaka tehnika ima tudi intervju prednosti in pomanjkljivosti. Prednosti 

intervjuja so naslednje: (l) raziskovalec in intervjuvanec imata moznost prositi za 

dodatna pojasnila ali razlago povedanega, (2) vprasani lahko sodeluje pri oblikovanju 

koncnega poroCila, (3) primeren je za tiste, ki ne znajo ali ne morejo dobro bratt, (4) 

raziskovalec lahko intervju prilagaja konkretni situaciji, ter (5) moznost spremljanja 

neverbalne komunikacije. Pomanjkljivosti pa so: (1) med sprasevalcem in vprasancem 

se mora vzpostaviti zaupanje in spostovanje, za kar je potrebno veliko casa in truda, (2) 

temeljita priprava na intervju zahteva veliko casa, (3) vprasani bi drugi osebi lahko 

povedal drugacno zgodbo ter (4) raziskovalec lahko povsem nezavedno vpliva na 

odgovore intervjuvancev (Vogrinc 2008). 

V raziskavi sem se odloCila uporabiti polstrukturiran intervju. Vnaprej sem 

pripravila vprasanja, ki sem jih skrbno izbrala z namenom, da mi bodo odgovori 

predstavljali temelj za sestavo anketnega vprasalnika. Ta vprasanja so: 

Kaj vi razumete pod pojmom uspesnost sole? 
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Kako vi razumete izjavo »sola je pedagosko in poslovno uspesna«? 

Kako se ta uspesnost kaze in meri? 

Kaksno vodenje taksna sola potrebuje? 

Katere naloge so pri vodenju sole prednostne? 

Cemu ravnateJji pri svojem delu posvecajo najveejo pozornost? S Cim to 

utemeljujejo? 

Ali je z vidika uspesnosti vodenja smiselno, da solo vodila dva cloveka, 

pedagoski in poslovni vodja? 

Katere kompetence so potrebne za uspesno vodenje sole? 

6.4.2 Anketni vprasalnik 

Z vprasalnikom raziskovalec pridobi podatke, ki jih ni v obstojeCih virih. 

Vprasalnik uporabimo tudi, kadar smo mnenja, da obstaja 0 zadevi neko splosno 

mnenje, ki ga s to metodo lahko zajamemo (Remenyi idr. 1998 v Tratnik 2002, 47). 

Tratnikova loCi dye vrsti vprasalnikov: tiste, ki jih vprasani izpolnjujejo sami 

(poslani in vrnjeni po posti, faksu, osebno ali v elektronski obliki), in tiste, ki jih 

izpolnjujejo sprasevalci (po telefonu ali v obliki intervjuja) (Tratnik 2002). Pecjak (1963 

v Mitar 2000, 94) loCi tri vrste anket glede na namen raziskave: orientacijske/pilotske 

ankete (z njimi dobimo vpogled v stanje problema), diagnosticne ankete (problem 

poskusamo opredeliti tako kvalitativno kot kvantitativno) ter eksperimentalne ankete 

(vprasanja omogocajo preverjanje vnaprej zastavljenih hipotez oziroma odgovarjanje na 

raziskovalna vprasanja). 

Pomembno je, da je raziskovalec pred sestavo vprasalnika pozoren na naslednje 

stvari (Easterby-Smith, Thorpe in Lowe 2005): 

vprasalnik mora biti dobro oblikovan, 


izpolnjevanje mora biti preprosto, 


priloziti je treba kratko spremno pismo z razlago namena raziskave, 


vprasalnik naj vsebuje kratka navodila 0 izpolnjevanju, 


dobro je menjati tipe vprasanj, 


prva vprasanja naj bodo enostavna, na koncu pa lahko sprasujemo 0 mnenjih in 


vrednotah, 


vprasalnik lahko pomanjsamo, da anketiranca ne bi preplasili. 


Tratnikova (2002) navaja osem korakov od zacetka do izvedbe anketiranja: 

pripravimo seznam potrebnih podatkov, 

oblikujemo vprasanja, 

oblikujemo vprasalnik, 

napisemo uvod in navodila, 
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kriticno pregledamo osnutek vprasalnika in ga popravimo, 


poiscemo pomanjkljivosti, 


izvedemo pilotsko testiranje in ponovimo prejsnji korak, 


izvedemo vprasalnik. 


Vprasanja v anketah so razlicna. Najprej lahko razlikujemo med vprasanji, ki so 

dejstva (starost, stopnja izobrazbe, spol ... ), in vprasanji, ki so mnenja. Druga delitev je 

delitev na odprta vprasanja (vprasani pisno odgovori, npr. v nekaj vrsticah) in zaprta 

vprasanja (vprasani izbere enega izmed danih odgovorov). Zaprta vprasanja lahko 

nadgradimo z Likartovo lestvico ali razvrscanjem pomembnosti. Prednost zaprtih 

vprasanj je, da jih lahko hitro izpolnimo in analiziramo, slabost pa je, da so podatki 

lahko povrsni. Pri odprtih vprasanjih je analiza odgovorov dol gotraj na, globina 

vprasanja in odgovora pa je vecja (Easterby-Smith, Thorpe in Lowe 2005). Blaxter, 

Hughes in Tight (1996 v Tratnik 2002, 50) predstavljajo sedem vrst osnovnih vprasanj. 

Prvih sest je zaprtega tipa, sedmo pa odprtega. 

Moj anketni vprasalnik je sestavljen iz dveh delov: iz vprasanj 0 statisticnih 

podatkih 0 anketirancu in soli ter iz vprasanj, ki se nanasajo na izbrano temo raziskave. 

V prvem delu je pet vprasanj zaprtega tipa. Anketirance sem sprasevala po spolu, 

starosti, stevilu let delovne dobe, stevilu let na delovnem mestu ravnatelja ter velikosti 

sole (stevilo ucencev). Na vsa vprasanja so ravnatelji odgovorili tako, da so oznaCih 

kvadratek pred izbranim odgovorom. 

V drugem delu je 17 vprasanj. Od tega je 14 vprasanj zaprtega tipa, enD vprasanje 

odprtega tipa in dye vprasanji, ki sta kombinacija odprtega in zaprtega tipa. Pri vseh 

vprasanjih so anketiranci odgovarjali tako, da so oznaCili kvadratek pred izbranim 

odgovorom oziroma pri odprtih vprasanjih zapisali poved ali zahtevano nasteli. Drugo 

vprasanje je sestavljeno iz dveh delov, pri cemer se drugi del nanasa na prvega. Sesto 

vprasanje je Likartova lestvica, pri kateri so ravnateIji zapisovali stevilke od 1 do 5. Pri 

stirinajstem vprasanju so tisti ravnatelji, ki so odgovorili z »NE«, zakljueili z 

odgovarjanjem na vprasalnik, tisti, ki so odgovorili z »DA«, pa so odgovorili se na 

zadnja tri vprasanja. 

6.5 Metode obdelave podatkov 

6.5.1 Obdelava kvalitativnih podatkov - intervjuji 

Pomen kvalitativnih podatkov izhaja iz besed in ne iz stevilk, zato je potrebna 

drugaena analiza kot pri podatkih kvantitativne narave. Zapisi so veCinoma dolgi, 

obsegajo lahko vee sto strani, zato je besedilo treba skrCiti na obvladljivo velikost, 

podatke je treba strukturirati in jih prenesti v razliene oblike interpretacije, ne da bi pri 

tern izgubili pomen (Tratnik 2002). 
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Vogrinc (2008) navaja stiri oblike analiziranja kvalitativnega gradiva: 

vsebinska analiza, 

semioticna analiza, 

hermenevticna analiza in 

kvalitativna vsebinska anliza. 

Tratnikova (2002) omenja dva naCina analize kvalitativnih podatkov: s 

kvantitativnimi in nekvantitativnimi metodami. K vantitativne metode so: (1) 

neformalne in (2) formalne - analiza vsebine in pregledna mreza. Nekvantitativne 

metode pa so: (1) splosni analiticni postopek, (2) kognitivni vzorci, (3) prikaz podatkov, 

(4) teorija utemeljitve in (5) metoda razsojanja. 

Sama sem se odlocila za kvalitativno vsebinsko analizo (po Vogrincu) oziroma 

splosni analiticni postopek (po Tratnikovi). Bistvo je iskanje kod (tem, pojmov) v 

gradivu. Mesec (1998) je postopek analize podatkov razdelil na sest korakov: 

urejanje gradiva, 

doloCitev enot kodiranja, 

odprto kodiranje, 

izbor in definiranje relevantnih pojmov in kategorij, 

odnosno kodiranje ter 

oblikovanje koncne teoreticne formulacije. 

S pomocjo kodiranja in kategoriziranja sem iz podatkov oblikovala stiri kategorije: 

uspesnost sole, vodenje sole, sodelovanje pedagoskega in poslovnega vodje ter 

kompetence ravnateljev. Podrobna analiza intervjujev je predstavljena v osmem 

poglavju. 

6.5.2 Obdelava kvantitativnih podatkov - anketni vprasalnik 

Pri obdelavi podatkov kvantitativnega dela raziskave sem uporabila statisticni 

program SPSS, s pomocjo katerega sem izvedla razne univariatne, bivariatne in 

multivariatne statisticne obdelave. Poleg izracuna delezev, mer srednjih vrednosti in 

razprsenosti sem opravila tudi hi-kvadrat teste in enosmeme analize variance. Pri hi­

kvadrat testih sem racunala tudi popravljene standardizirane reziduale (angl. adjusted 

standardized residuals), na podlagi katerih sem statisticno znaCilne razlike dodatno 

oznacila z zvezdicami oznacila sem deleze, kjer so omenjeni reziduali bodisi vecji od 

ali manjsi od -2 (podrobnejsi izpisi obdelav, kjer so tudi hi-kvadrat testi, so v 

prilogah 8 in 9). Tudi pri enosmemi analizi variance sem statisticno znaCilne razlike 

med povprecji dodatno oznacila z zvezdicami, pri cemer sem upostevala prekrivanje - z 

zvezdicami sem oznacila, ce se intervali zaupanja podskupin niso prekrivali z intervali 

zaupanja na celotnem vzorcu intervalov zaupanja (podrobnejsi izpisi obdelav 
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enosmeme analize variance so v prilogah 8 in 9) (Norusis 2008, Landau in Everitt 
2004). 

Poleg omenjenih univariatnih in bivariatnih metod sem uporabila se multivariatno 

metodo, in sicer razvrscanje ravnateljev z metodo dvo-nivojskega razvrscanja. Slednja 

metoda se mi je zdela naj primemej sa, ker je ena redkih, s pomocjo katere je mozno 

hkrati segmentirati tako podatke nominalne/ordinalne ravni kot tudi podatke 

intervalne/razmemostne ravni. Kriterijske spremenljivke sem doloCila na podlagi ciljev 

raziskave. Pri stevilu skupin sem upostevala tako statisticne kriterije (npr. Schwarz's 

Bayesian Criterion BIC) kot vsebinske kriterije. Odlocila sem se za tiste segmente, ki 

so imeli najvecjo pojasnjevalno vrednost, skladno s cilji raziskave. V koncni fazi sem se 

odloCila za dye razlicni segmentaciji, ki se razlikujeta glede na kriterijske spremenljivke 

in glede na to, na katere hipoteze in cilje raziskave se nanasata (Norusis b. L). 

Pri statisticnih testih nisem upostevala popravka za majhne vzorce. Gre za faktor, s 

katerim je potrebno pomnoziti intervale zaupanja in ki se izracuna po formuli 

(N -n) (449- 260) = 42 %. 
N 1 449-1 

Opomba: N=populacija ravnateljev, n=vzorec ravnateljev 

Dejanski intervali bi torej morali biti bistveno manjsi, kot so izracunani v SPSS-u, 

toda ker SPSS ne podpira izraeunov za konene populacije, tega nisem upostevala. Kljub 

temu pa lahko predpostavljam, da so anketirani ravnatelji iz populacije reprezentativen 

vzorec za neko namisljeno sirso populacijo ravnateljev, tako da so pod to predpostavko 

vsi izracuni statisticnih znaeilnosti kljub temu legitimni. 

6.6 Kredibilnost 

Pri zagotavljanju verodostojnosti rezultatov in sklepov kvalitativne raziskave je 

najpomembnejsa komponenta kredibilnost. Kredibilna je tista raziskava, pri kateri 

raziskovalec prikaze razlicne poglede na proueevani poIozaj in z razlicnih pogledov 

ustvari taksen skIep, s katerim se bode strinjali posamezniki, ki so bili v raziskavo 

vkljuceni. Raziskava mora biti korektno izvedena in vkljuceni morajo potrditi, da je 

raziskovalec pravilno razumel proucevani problem (Vogrinc 2008). Tratnikova (2002) 

pise, da mora posameznik za vecjo kredibilnost raziskave opisati, zakaj je izbral dolocen 

postopek in zakaj je le-ta najprimemejsi, medtem ko Vogrinc (2008) navaja sedem 

strategij za boljso kredibilnost (daljse obdobje zbiranja podatkov, vztrajno opazovanje, 

uporaba triangulacije, posvetovanje s kolegi, analiza nasprotnih primerov, referenena 

ustreznost in mnenje clanov preueevane skupine). 

Vecjo kredibilnost raziskave sem zagotovila s triangulacijo virov in metod, s 

posvetovanjem s strokovnimi kolegi, z veekratnim kontaktiranjem ravnateljev ter z 
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njihovo validacijo (ravnatelji so potrdili transkript intervjujev). 

6.6.1 Veljavnost 

Mesee (1998) je zapisal, da je raziskava veljavna, ce so sodbe utemeljene ter ce 

temelji na pristnih izjavah in nepristranskem opazovanju. Tratnikova (2002) pa omenja, 

da nam vprasanja, kot na primer »Ali so rezultati res odraz dejanskega stanja?« in »Ali 

sta dye doloceni spremenljivki zares vzroeno povezani?«, dajejo odgovor 0 veljavnosti 

studije. V literaturi (Mesee 1998, Easterby-Smith, Thorpe in Lowe 2005) najdemo neko 

splosno delitev veljavnosti na konstruktno (ali so instrumenti natanena meriia 

resnienosti), interno (ali je raziskovalni pristop zmozen izloeiti pristranost in ueinek 

nebistvenih spremenljivk) ter eksterno (vsebuje dolocanje podroeij, na katere lahko 

posp10simo rezultate raziskave). Silverman (2005 v Vogrine 2008, 171) za visjo stopnjo 

veljavnosti predlaga: triangulacijo metod in virov podatkov, validaeijo udelezeneev, 

analizo nasprotnih primerov, postopek ovrgljivosti, stalno primeIjalno metodo, obsezen 

postopek obdelave podatkov in uporabo ustreznih tabelarienih prikazov. Robson (1993 

v Tratnik 2002, 44) opozarja na moznosti zmanjsanja veljavnosti raziskave zaradi 

preteklosti (obremenjenost udelezeneev), testiranja (udelezenei so mnenja, da bo 

raziskava negativno vplivala na njihovo prihodnje delo), moralitete (izpad udelezeneev 

zaradi dlje trajajoee raziskave), zorenja (»sprememba« udleieneev med dolgotrajno 

raziskavo) in negotove smeri odvisnosti (v raziskavi ni mozno ugotoviti, kaj je vzrok in 

kaj poslediea). 

Veljavnost raziskave sem povecala s triangulaeijo metod in virov. Podkrepila sem 

jo tudi z validaeijo udelezeneev, kritieno presojo kolegov, obseznim postopkom 

obdelave podatkov in uporabo tabelaricnih prikazov rezultatov. 

6.6.2 Zanesljivost 

Raziskava je zanesljivejsa, ee pri ponovitvah dobimo Cim bolj podobne rezultate. 

Studija primera predstavlja poseben primer, saj je pri ponovitvi primer ze drugaeen. 

Zgornjo trditev lahko zato nekoliko ublazimo: ))Studija primera je tern bolj zanesljiva, 

eim bolj preprieljivo lahko pokazemo, da bi prisli do enakih ugotovitev, ee bi mogli 

raziskavo ponoviti ob sieer nespremenjenih drugih okolisCinah.« (Mesee 1998, 147). 

Posledieno je treba nataneno opisati postopke zbiranja podatkov in dokumentirati vsako 

informaeijo (prav tam). Tudi Merriam (1998) poudarja potrebo po natancnem 

opisovanju. Pravi, da mora metodoloski del poroCila raziskave vsebovati vsaj podatke 0 

vzoreenju, zbiranju in analizi podatkov ter podatke 0 tern, kaj je raziskovalee naredil za 

poveeanje veljavnosti in zanesljivosti. Tratnikova (2002) postavi vprasanje za poveeanje 

zanesljivosti kvalitativne raziskave: Ali bodo drugi raziskovalci v drugih okoljih 

uporabili podobne metode? Robson (1993 v Tratnik 2002, 45) nasteje stiri nevarnosti za 

zmanjsanje zanesljivosti. To so napake in pristranskost tako subjekta kot opazovalca. 
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Zanesljivost raziskave sem povecala z natancnim popisom vzorca, razlago metod 

zbiranja in analize podatkov ter natancnim dokumentiranjem podatkov. 

6.6.3 Posp/osevanje 

Posplosevanje je uporabljeno predvsem v kvantitativnih raziskavah. V kvalitativnih 

raziskavah posplosevanje ni temeljni cilj, saj gre za poglobljen vpogled v manjsi vzorec 
ali posamezen primer (Tratnik 2002). 

6.6.4 Omejitve raziskave 

Raziskava zajema Ie vodenje slovenskih osnovnih sol. Ne vkljucuje posebnosti 

vodenja srednjih sol, visokosolskih zavodov in drugih pridobitnih in ne­

pridobitnih organizacij, ki se ukvarjajo z izobrazevanjem Raziskava tudi ne 

vkljucuje osnovnih sol v tujih driavah. 

Raziskava je kvalitativna studjja primera. Temu primemo sem izbrala metode 

zbiranja podatkov. Prva metoda je kvalitativna (intervju), druga pa 

kvantitativna (anketni vprasalnik). Intervju kot kvalitativna metoda ne 

omogoca statisticne obdelave podatkov in posplosevanja, saj sem z njim zelela 

pridobiti poglobljen vpogled v manjse stevilo intervjuvancev. 

Predno sem se lotila same raziskave, sem prebirala tujo in domaco literaturo s 

podrocja, ki zadeva mojo tematiko. Posluzila sem se tako knjig, revij, 

predpisov, casopisov kot intemetnih strani. Naloga temelji na pridobljenem 

znanju in izkusnjah. 

Intervjuje sem izvedla na stiri oci, kar pomeni, da sem s svojo osebnostjo in 

nacinom komuniciranja Iahko vplivala na odgovore ravnateljev. S podvprasanji 

sem jih usmerjala k zelenim informacijam. Zavedam se, da sem s svojimi 

predpostavkami 0 problematiki lahko vplivala na njihovo razmisljanje in 

odgovore. 

Naloga je omejena z obstojeco zakonodajo na podrocju osnovnega solstva, saj 

njeno spreminjanje ni predvideno. 

6.6.5 Napake pri merjenju 

Napaka pri raziskovanju z vprasalnikom pomeni razliko med zbranimi podatki in 

dejanskim stanjem. Napake zmanjsujejo veljavnost in zanesljivost podatkov, stem pa 

tudi raziskave v celoti. Corey (1990 v Tratnik 2002, 52) omenja napako vzorca in 

nevzorcno napako. Napaka vzorca izhaja iz dejstva, da podatke zbiramo Ie v delu 

oziroma v vzorcu populacije. Nevzorcna napaka pa se pojavi, ce je vmjenih manj 

vprasalnikov, kot smo pricakovali (napaka izpada). K nevzorcnim napakam sodi tudi 

napaka merjenja (vecina odgovorov na vprasanje odstopa od dejanskega stanja) ali 
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nakljucna napaka (nekateri odgovori na posamezno vprasanje odstopajo od dejanskega 

stanja). 
V mojem primeru ne gre ne za napako vzorca (anketo mi je vmil vecji delei 

ravnateljev), ne za nevzorcno napako. 

6.7 Vzorec in vzorcenje 

»Pomembno je, da je vzorec primeren oziroma relevanten za raziskavo, oziroma da 

je raziskovalec preprican, da bo z izbranimi enotami pridobil potrebne informacije, s 

katerimi bo lahko odgovoril na postavljena raziskovalna vprasanja oziroma cilje 

raziskave.« (Engel in Schutt 2005,286, cit. po Vogrinc 2008,55). 

Tratnikova navaja razliko med vzorcenjem v kvalitativnih in kvantitativnih 

raziskavah. Pri prvih nas vodijo posamezniki, pri drugih pa posplosevanje. 

Kvalitativnemu vzorcenju bolj pripada neverjetnostno vzorcenje (vzorcne enote niso 

izbrane slucajno), kvantitativnemu pa verjetnostno (vzorcne enote so izbrane slucajno) 

(Tratnik 2002). Vogrinc (2008) kot neverjetnostne vzorce navaja: teoreticno vzorcenje, 

namensko vzorcenje, snezna kepa ter kvotno vzorcenje. Tratnikova (2002) tu dodaja se 

samoizbimi vzorec. Zapise pa se verjetnostne vzorce: enostavni nakljucni vzorec, 

sistematicni vzorec, stratificirani nakljucni vzorec, vzorec skupinic in vecstopenjski 

vzorec (prav tam). 

Vzorcenje za intervju: vzorec za intervjuje je neverjetnostni kvotni vzorec. lz treh 

skupin ravnateljev sem intervjuvala po dva iz vsake skupine. Pet je bilo ravnateljic in en 

ravnatelj. 

Vzorcenje za anketni vprasalnik: anketirala sem celotno populacijo ravnateljev 

(N=449). Anketo je izpolnila in vmila veCina ravnateljev iz populacije, tako da je bila 

koncna realizacija vzorca 58 % (n=260). Ker je vzorec za 4,6 odstotne tocke odstopal 

od populacije glede velikosti sole in 2, I odstotne tocke glede spola, je bil vzorec utezen 

(uteZila sem ga s pomocjo metode Raking, ki pri utezevanju uposteva robne frekvence; 

ker drugih podatkov populacije nisem imela na razpolago, sem Iahko utezila Ie glede na 

spol in velikost sole), tako da se utezeni rezultati v popolnosti ujemajo s popuIacijo, ce 

primerjamo spol in velikost sole. V nadaljevanju so vse analize in prikazi narejeni na 

utezenih podatkih. 
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Tabela 6.3 Socio-demografske in druge znaeilnosti ravnateljev 

deld (%) 
spol 60,3 

moski 39,7 

starost 31 do 40 let 8,6 

41 do 50 let 43,5 

51 do 60 let 43,2 

61 let in vee 4,6 

skupna delovna doba do 10 let 1,1 

11 do 20 let 14,4 

21 d030let 56,9 

31 let in vee 27,6 

cas na pozieiji ravnatelja do 5 let 37,4 

6 do 10 let 25,1 

II do 15 let 18,5 

16 do 20 let 10,9 

21 let in vee 8,1 

velikost sole do 250 ucencev 31,0 

od 251 do 450 41,0 

vee kot 450 28,1 

V tabeli 6.3 sem podrobneje predstavila nekatere soeio-demografske in druge 

znaCilnosti anketiranih ravnateljev. Kot je iz tabele razvidno, je nekoliko vee zensk, 

velika veCina ravnateljev, ki so se odzvali je starih med 41 in 60 let, vecina z delovno 

dobo od 21 do 30 let, pri eemer je veCina na poziciji ravnatelja deset let ali manj. 

6.8 Potek raziskave 

Po pregledu strokovne literature sem se lotila snovanja praktienega dela magistrske 

naloge. Najprej sem se lotila intervjujev. Z Ministrstva za solstvo in sport sem dobila 

seznam vseh slovenskih osnovnih sol s podatkom 0 stevilu ueencev na vsaki soli. 

Razdelila sem jih v tri enakovredno velike skupine. V prvi skupini so bile sole, ki imajo 

do 250 uceneev, v drugi skupini sole z od 251 do 450 ueenei, v tretjo skupino pa so 

sodile sole z vee kot 450 ucenei. lz vsake skupine sem s telefonskimi kliei pridobila dva 

ravnatelja, ki sta privolila v intervju. Omenjene ravnatelje za intervju sem zaradi 

moznosti slabega odziva izbrala glede na poznanstva. Ze po telefonu sem jih obvestila 0 

namenu raziskave, koliCini vprasanj, temi pogovora in predvidenem casu trajanja 

intervjuja. Vsakega ravnatelja sem vprasala, ce dovoli snemanje intervjuja. Vsi so 
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privolili. Z vsemi ravnatelji sem intervju opravila v njihovi pisarni. Po koncanem 

intervjuju sem v nekaj dneh zapisala dobesedni zapis intervjuja in jim ga poslala v 

potrditev. Vsi ravnatelji so zapis odobrili in potrdili pravilno razumevanje njihovih 

odgovorov. Preseneceni so bili nad naCinom zapisa (dobeseden) in pripomnili, da bi boJj 

pazili na jezik, ce bi to vedeli. Zapisi intervjujev so v prilogah 1 do 6. Sole so oznacene 

z velikimi tiskanimi crkami od A do F. 

Anketni vprasalnik za raziskavo sem sestavila na podlagi analiziranih podatkov 

sestih intervjujev izbranih ravnateljev. S postopkom kodiranja in kategoriziranja sem 

izpostavila njihova prevladujoca mnenja in staIisca. Na osnovi tega sem oblikovala 

vprasanja odprtega in zaprtega tipa. Nato sem oblikovala podobo vprasalnika, zapisala 

uvod in navodila za izpolnjevanje. Izvedla sem pilotsko testiranje. Tratnikova (2002) 

pravi, da je stevilo ljudi, vkljucenih v taksno testiranje, odvisno od velikosti vzorca (1­

10%). V mojem primeru je vprasalnik testno izpolnilo pet ravnateljev. Po pilotskem 

testiranju sem preoblikovala nekaj navodil, jih na dolocenih mestih poenostavila 

oziroma dopolnila ter skrCila 17. vprasanje. Nato sem oblikovala spremno pismo, ki sem 

ga skupaj z vprasalnikom poslala po elektronski posti vsem ravnateIjem slovenskih 

osnovnih sol (20.3.2009). Odzvalo se je 171 ravnateljev, od tega jih je vprasalnik 167 

vrnilo po elektronski posti, stirje pa po navadni posti. Ob prejemu izpolnjenih 

vprasalnikov sem se vsakemu sodelujocemu posebej zahvalila za sodelovanje. 

27.3.2009 sem ravnate1jem, ki se niso odzvali vabilu za izpolnitev vprasalnika, 

ponovno poslala elektronsko posto z vprasalnikom. 83 ravnateljev se je odzvalo 

pozitivno po elektronski posti, sest po navadni posti, 17 pa jih je zapisalo, da ne zelijo 

sodelovati v raziskavi. 47 ravnateljev je zapisalo, da bi ob koncu raziskave zeleli 

izvedeti za rezultate izvedenega vprasalnika. 
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7 ANALIZA INTERVJUJEV IN VPRASALNIKOV 

Po analizi podatkov, pridobljenih na podlagi intervjujev, sem oblikovala stiri 

kategorije: uspesnost sole, vodenje sole, sodelovanje pedagoskega in poslovnega vodje 

ter kompetence ravnateljev. 

7.1 Analiza intervjujev 

Najprej born po kategorijah predstavila rezultate intervjujev. 

7.1.1 Uspesnost sole 

Ko sem ravnateljem zastavila prvo vprasanje, kaj je za njih uspesna sola, jih je 

veeina rekla ali nakazala, da je odgovoriti na taksno vprasanje preeej tezko. Ravnatelji 

so v nadaljevanju nekako opredelili dye dimenziji - vzgojno in izobrazevalno uspesnost 

sole, Ie dva ravnatelja sta omenila pomembnost pojavljanja sole navzven: >mspesnost 

sole je provzaprov polozaj ... kje se pojavi, ne vern, lahko bi nekje po tej strani oeenu, 

veekrat se pojavlja, provzaprov bolj je uspesna. Dejansko pojavljat se ne monno, ee 

nismo dobri ... , provzaprov, ni tezko najdt kriterijev uspesnosti, zato ker se pojavljamo, 

od tekmovanj v znanju do tekmovanj v sportu« in »na splosno mislim, da se pa v 

Sloveniji danes steje, da uspesna sola je tista, k rna Cim vee mednarodnih projektov, 

internih projektov mogoce, da je tista, k se Cim bol vidi na vn, ne.«1 Vendar slednja 

ravnateljica takoj doda: »Zame je bol vazno, kaj je znotraj sole, ne. Ne tisto, kaj se vn 

kazemo, ampak kaj znotri nardimo. Kako jih vzgojimo, kako reSujemo probleme«. Tudi 

druge ravnateljice so zelo poudarjale pedagosko plat, saj se strinjajo, da je ta 

pomembnejsa: »predvsem pedagosko delo, v vzgojnem in izobraZevalnem smislu. 

Ampak bolj v vzgojnem, men je, men je tisto se, se bolj pomembno, kot neki dosezki«, 

»je uspesna, ee zna iz uceneev, ce jih zna tok motivirat za delo, da iz njih dobi tisto, kar 

je najboljse.« Ravnatelji so kot enega izmed dejavnikov uspesnosti sole zelo poudarjaJi 

tudi pomen zadovoljstva udelezencev: »Za mene je najbolj uspesna sola, ce so 

zadovoljni ucenci, uCitelji in starsi provzaprov ane, to je vrhunec tega in iz tega je treba 

izhajat in delat.« Druga ravnateijica je rekla: »Uspesnost sole pomeni, da so zadovolni 

uporabniki. Uporabniki pri soli so pa ueenci in njihovi starsi. A, zadovolstvo pomeni, da 

so zadovolni, ne sarno z uspehom, ki je seveda prvi, to se pravi, uspeSno solanje, 

uspesno pridobivanje znanja, dobra osnova za naprej, ampak tudi dobro poeutje v soli, 

to je zelo pomembno, da se otrod pocutijo varne, da se poeutijo sprejete, da radi gredo 

v solo, da rastejo tudi na tern podrocju, custvenem, to je zame uspesna sola.« Ena izmed 

I Zaradi zagotavljanja eim veeje objektivnosti so izjave ravnateljev zapisane dobesedno, v 
pogovomem jeziku in slengu. To velja za vse nadaljnje prepise izjav. 
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ravnateljic razmislja, da je zadovoljstvo prvi pogoj za uspeh: »V prvi vrsti je sola 

uspesna, ce se na njej vsi dobr pocutjo. Tko ucenci, kot delavci, kot starsi. Al pa je to 

pru pogoj, da je sola uspesna.« Pet ravnateljev pa je izpostavilo tudi uspeh ucencev ob 

koncu solskega leta in na tekmovanjih: »Uspeh ucencev na zunajsolskih preverjanjih, a, 

na tekmovanjih in uspesnost uccncev potcm v srednjesolskem izobrazevanju, oziroma 

kasneje tut mogoce cez de set, dvajset, trideset let v zivljenju, kako so uspesni, kaksnc 

povratne infonnacije nazaj dobimo.« Ravnatelji so kot pogoj za uspesnost sole omenili 

se ustrezno komunikacijo med zaposlenimi, inovativnost sole ter zadovoljevanje svojih 

potreb (glede na okolico). 
Ko scm ravnatelje konkretneje povprasala 0 pedagoski uspesnosti, so se 

presenetljivo malo opirali na uspeh ucencev na razlicnih podrocjih: »Ja, mogocc je 

pedagosko uspesna, bi rekla, tisti del, k sm ga prej omenila, ane. To pomeni uspesnost 

ucenccv pri pouku, aktivnost, zmotiviranost, potem sodelovanje in uspesnost na 

zunanjih preverjanjih, na tekmovanjih, na uspesnosti v srednji soli.« Ena izmed 

ravnateljic je omenila izmerljivost pedagoske uspesnosti s pomocjo pedagoskih 

kazalcev: »Pedagoski kazalci so recimo ucni uspeh ucencev, ki se meri prek 

ocenjevanja uspesnosti ravnatelja. To pomeni, c, ucni uspeh mora biti vsaj nad 

devetindevetdeset procentcn na soli, da jc. Pctindevedeset procentov, da je uspesen, 

potem se meri nad prisotnostjo otrok v soli, to se pravi, da vsi otroci obiskujejo pouk, 

tud tu se meri neka tka pedagoska, potem stcvilo projektov, a, je odvisno tudi, tudi od 

tega je odvisna uspesnost, pedagoska uspesnost sole, a, vkljucenost otrok v projekte, 

vkljucenost otrok v nadstandardni program, ki ga sola ponuja, vkljucenost otrok v »b« 

program, to pomeni, a, to so, in, po, poscbne pomoCi uccncem s posebnimi potrebami: 

dopolnilni pouk, dodatni pouk, sola v naravi, razni tecaji. Vsc to meri ta pedagoski, 

merijo pedagoski kazalci uspesnosti. In to je na nck naCin tudi izmerljivo. Tie pri tej 

pedagoski uspesnosti niso morda izmerljivi odzivi starsev, neposredno, posredno pa so, 

prek prijav na ministrstvo, ne, oziroma na inspekcije.« Iz analize lahko razberem 

preccjsnjo usmerjenost v otroke/uccnce: »To pomeni aktivnost, zmotiviranost ucencev 

pri pouku«, »da mamo en pozitiven odnos do sole« ter »da so otroci zadovolni, da radi 

hodijo u solo in da so uspesni v okviru svojih sposobnosti.« Poleg ucencev so ravnatclji 

svoje razmisljanje usmerili tudi v zaposlene: »Da so delavci tut zadovolni, da radi 

hodijo v sluzbo«, starse in zunanje institucije. Ena izmed ravnateljic je omenila potrebo 

po opremi, ki je pogoj za dobro delo. Trije ravnatelji so se oprcdelili do tega, da je 

pedagoska funkcija predpogoj za poslovno uspesnost in da ima prva vecji pomen: 

»Poslovno jc uspesna, ce je pedagosko uspesna, ane. To jc prakticno povezan. Ker ce ti 

nisi pedagosko, pol prakticno ne morcs sc nikjcr pokazat, na nobeni stvari anc.{( ali 

»Mislim, da v prvi vrsti monno gledat na pcdagosko dclo, a, druga stvar je potem ta 

trina promoviranost, iskanjc drugih virov«. 

Ob debati 0 poslovni uspesnosti scm nckako zacutila negativcn prizvok, da sc z 
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dobrimi izidi sole kazejo navzven: »Poslovna uspesnost je pa verjetno tisti del, ki kaze 

solo navzven, ki jo nekak promovira, a se zna pokazat.« Sieer pa se veeina ravnateljev 

sklieuje na pomen pozitivne bilanee ob koneu leta in namenske porabe sredstev: »Zame 

je poslovno uspesno, ee je na kone leta niela, al pa dobr, da je mal plusa, sej provzaprav 

nismo, niti ne smemo bit pridobitna dejavnost, ane.« ali pa ~>PosIovna uspesnost se meri 

pa pac s finanenimi kazalci ob zakljuenem raeunu. Tu so pa zadeve jasne. Sola mora, 

mora delovat pozitivno, a, ne sme meti izgube, a mora pac sredstva, ki jih dobiva od 

drzave, namensko porablat, 0 tern tudi pisemo poroeila.« in » ... da je vsaj na pozitivni 

nuli in da s tistimi minimalnimi sredstvi prezivi in da se vzdduje, da ne propada s 

tistim, kar dobi.« Iz intervjujev je razvidno, da sole nekaj sredstev pridobivajo tudi s 

trzenjem in donatorskimi sredstvi: ~~Nekaj mamo pa mi tut na poslovnem podroeju ane 

prihodka iz oddajanja telovadniee ane. In tukaj pravzaprav pokrijemo, ker je sola pa res 

velika in potratna, ane, pokrijemo pa se tist nekaj vee, ne.« in »Konkretno nasa sola 

devetnajst proeentov nasega proraeuna pridobimo na trgu. To je predvsem kuhinja pa 

oddajanje prostorov.« ali ~) ... da preprieam te podjetja okoli, da mi kej darujejo, ne. A, 

zdej, nam je, reeimo x nam je takoj eno gugalneo dal, je edino igralo, ki ga imamo pr 

soli ... Da pac nekje poskusiS se kej dobit za solo, ane.« Slednja ravnateljica je takoj 

dodala: »Ampak, je pa spet odvisno od okolja, ane. la, nekateri celo majo prednost, k 

majo kasni dye moeni podjetji v blizini in se lahko pokazejo, da so poslovno zlo 

uspesni, kjim vsake tolko kej dajo, ane. Tlele pa ni kej dost.« Ravnatelji so omenili tudi 

pridobivanje sredstev iz evropskih strukturnih skladov, prostovoljnih prispevkov, 

bazarjev in solskih skladov. Le en ravnatelj je poslovno uspesnost opredelil takole: »Za 

mene poslovni izid sole ni financen. K vidm, kolk otrok je zainteresiranih za naso solo, 

kolk je zainteresiranih za nase programe in vse tc stvari.« 

Ravnatelje sem prosila, da povedo, kako se uspesnost sole kaze in meri. Naj najprej 

prikazem kazalce. Vsi ravnatelji so v prvi vrsti nakazali, da so pomembni kazalniki 

poeutje na soli, pripadnost in zadovoljstvo: »ls mislim, da se kaze tud z nekim 

notranjim zadovoljstvom, ki ga izraZajo uporabniki.«, ter »V tern, da se ucenci uCijo, 

delajo, da sodelujejo.« in »To, da ueeneu ze ni neprijetno, ce pride sem, ee se s komer 

koli pogovarja, ee kdor koh pride na solo, a, pa rna ze obcutek en prijeten, ne da so vsi 

nastrojeni proti soli, da ne govorijo, da jo sovrazjo.« Tri ravnateljiee so omenile 

sodelovanje pri projektih, ena pa pomen sodelovanja s starsi. Ravnatelj je omenil 

eertifikat uspesnosti: »Ravno cakamo na presojo certifikat za kakovost, ane. In velik 

stvari na tern delamo ane. TIe recmo, stem eertifikatom, ki bi ga dubl, pomen, da mamo 

sistem vodenja postavlen tak, kot je potreben ane, je ze ena od teh stvari, da js lahko 

doloCm, da smo uspesni ane.« Kot kazalnike uspesnosti je veCina ravnateljev omenila 

ankete. Nekateri preverjajo stanje na svojih solah: »Mi kr kdaj dajemo kasne anketne 

vprasalnike starsem, uceneem in zaposlenim, kako so zadovoljni, in tisto je potem pravi 

pokazatelj. In tud kate potem smer nadalnega dela.« ali pa »Tuki ni za zanemart tut 
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kaksnih anketnih vprasainikov, ki se na doIoeenih podroejih yes cas morjo pojavIat, ker 

je treba met tut tko odgovore.« Nekateri pa preverjajo tudi na srednjih soIah: »Z enD 

anketo delamo enD presojo nasga deia ane, bomo dobil odgovor, kako so nasi otroc 

uspesni na obeh gimnazijah in pa tud prakticno dobimo povratno informacijo, kje smo 

dobri ane. Al pa kje smo slabi. In tIe je ena taka stvar, kjer tud mi lahko pridemo do 

izboljsav in zboljsujemo svoje deIo.« Ravnatelj je omenil tudi evaiviranje zastavljenih 

ciljev vsake tri mesece: »Mi mamo cilje zastavlene ane, prakticno mi mamo narjene 

ciIje oddelkov, ciIje sole, ki jih pac evalviramo na tri mesce nekje in prakticno 

spremljamo to zadevo.« Ravnateljica pa omenja delovanje solske skupnosti: »Pri nas je 

kr aktivna solska skupnost. Mislm, da mamo zelo kvalitetno mentorco, k jim zna 

prisluhnt in tut k zna potem urejat to, kar oni zelijo, pa kar je mozno. No, da majo 

ucenci pac moznost svoje mnenje izrazt, ane.« Le ena ravnateljica je poudarila, da 

uspesnosti se niso konkretno merili. 

7.1.2 Vodenje sale 

Ob vprasanju, kaksno vodenje bi morala imeti uspesna sola, so ravnatelji vecinoma 

izrazili tezavo, da imajo premalo casa za pedagosko vodenje in da se morajo posvecati 

predvsem managerskegu delu: »Ko sm zaeela ravnateljevat, se mi zdi, da je bil, born 

rekla, pro cent mojega pedagoskega angaziranja napram ostalim al pa recmo enih dvajst 

procentov. Zdej je pa teh drugih nalog z vrha in ne vern se kje prslo tolk, da je mogoce 

se sam pet procentov, lahko tlele pedagoskega.« Druga ravnateljica je omenila, da 

veliko ravnateljev tozi zaradi pomanjkanja casa in znanja: »Tko kot kolege poslusam, 

kar marsikdo jamra, da nima dovol casa za ta pedagoski del in veasih prepuseamo, 

prepuscas solo pomocniku. Mislim, da mogoce ene tri ravnatlce po Sloveniji, da niso po 

stroki pedagogi ... OstaIi smo vsi pedagogi, ne. In na pedagoskem podrocju si se lahko 

mocen, to se lahko nardis, med tern ko na poslovnem si pa revez, ne. Am, zdej js vern, 

recimo, k, kolegica, k je na novo zaeela, je zadne poklicala, pa je rekla, ti kolk inspekcij 

pa lahko dobim. Pa sm rekla, da kolkr jih obstoja v Sloveniji, toe no tolko jih lahko 

dobis. Cisto vse, nobena druga firma ni tko izpostavljena vsem podrocjem, od 

pedagoskega do sanitame, zdravstvene, vse lahko pride, ane. Tko da, na tern podrocju 

recimo ravnatli nismo dost.« Ena izmed ravnateljic je poudarila, da se 

preobremenjenosti izogne stem, da ljudem zaupa: »Jaz poskusam razdelit stvari, ampak 

ne grem tist se enkrat delat. Ljudem je treba zaupat, ane.« 

Tudi drugi ravnatelji so omenjali sodelovanje in navezo s pomoenikom: »Mogoce 

bi celo blo dobro, ane, da bi bla ta kombinacija s pomoenikom tko narjena, da bi 

pomoenik ne bi imel, ne bi imel a ... obveze pedagoske, ampak bi imel, na primer da bi 

on pokrival res lahko predvsem pedagoski del, ravnatelj pa vee potem, born rekla, tega 

poslovnega dela. Js sm prvi dye leti tukaj bla sarna za vse, ane. Pomocnic, pomocnika 

nisem mela. Prvo leto ga sploh nisem mogla imenovat, ker je blo premal oddelkov. Lani 
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sem ga lahko, pa je bil eden sarno dva mesea. In vidm kolk vee lahko jst zdej nardim, 

prej sm res sarno bezlala ane. ldej, ee, ce je to, se pray, malo razporejeno, je to mnogo 

lazje.« Ova sta poleg tima ravnatelj pomoenik omenjala se svetovalno sluzbo: 

»Ravnatelj dela bi manegrsko, skrbi za pogoje dela, za vse te stvari ... , da ima 

pomoenika, ki skrbi za pedagoski del, ki dela na Cistern proeesu, in pa svetovalno 

sluzbo, ki skrbi, ki je neodvisna od teh dveh, provzaprov, ki je sieer povezana, vendar je 

neodvisna ane. Tko da eno vodstvo take uspesne sole mora bit povezano, na vseh teh 

treh podroejih.« in » ... Brez reeimo ozjega strokovnega kolegija: pomoeniee, svetovalne 

sluzbe, vodij aktivov, posameznih, ane, da brez tega ne bi slo. Ker jaz si lahk kar kol 

zamislim, ampak ee nimam suporta ostalih, ne morm ne nardit.« Ena izmed ravnateljie 

pa omenja, da bi ravnatelj kljub svoji izobrazbi moral biti manager: »ldej, js mislm, da 

kljub temu, da je glavni del pedagosko vodenje, mora bit ravnatl vndarle manager. A, 

tko kot sm ze rekla, v prvi vrsti more prou managirat odnose med ljudmi in 

komunikacijo.« Oruga ravnateljiea je to potrdila, vendar je dodala, da bi moral biti 

ravnatelj manager na organizaeijskem podrocju: »Sej ja menedzer, ampak ne v smislu 

pridobivanja denarja in tko naprej, ane. Ampak zgolj v tern organizacijskem in tko 

naprej ane. Je manager, vendar na pedagoskem podrocju.« Ena od ravnateljie pa pravi: 

»Najbolsi bi bil seveda clovek, ki je, ki zdruzuje v sebi, ki je po eni strani vizionar, to 

pomeni, da mora bit dober pedagog, po drugi strani ima, pa da ima tudi managerske 

sposobnosti. Oa je to zdruzeno v eni osebi. A, zdej ce se tak elovek najde, to je idealno. 

Ker je na soli managerstvo izjemno povezano s pedagoskim vodenjem. Sarno dober 

pedagog, tist, ki ima neko vizijo pedagoskega razvoja, lahko ve, kam bo dal sredstva 

finanena, v kaj bo dal financna sredstva, ne. Ce bi, ce bi solo gledali sarno z ocmi 

ekonomista, bi v nekaj letih verjetno trpel pedagoski proees. Ker ekonomisti gledajo to 

vse bol prek stevilk, v solah so pa Ie Ijudje, otroei, custva so tu prisotna. In da to ena 

oseba zdruzuje, to je idealno.« Vsekakor pa mora biti vodenje » ... usmerjeno v 

cloveka, pa naj bo to v, v strokovnega delavea, al pa v ucenea, ane. Mislim, da je v prvi 

vrsti je to to.« 

Pri razmisljanju 0 prednostnih nalogah sole so se trije ravnatelji usmerili v odnose, 

komunikaeijo in klimo na soli ter povezavo pedagoskega trikotnika: »Ja, jst osebno 

vedno dajem prednost komunikaeiji, ane. Ker moja vrata pisame so vee al man vedno 

odprta. Stem seveda trpi tisto delo, ko mors bit sam. Ampak mislim, da komunikacija je 

najbol pomembna, no.«, »l mojga vidika, pa z vidika te sole, bi ble pa te prednostne 

naloge recimo, ne vern, urejanje odnosov medosebnih glede kolektiva, pa odnosi ucenci 

ucitelji, reeimo ne.« in »Prva stvar, ki jo mora vsak dober ravnatel, ki zeli dobro vodit 

solo, mora ustvarit dobro klimo. Oruga stvar, seveda je potem nek, a, zelo jasen, odkrit 

odnos z uporabniki. Tko da, vsi ti, ta trikotnik solski ne, sola je trikotnik ne, ueitelji, 

starsi, otroei. Ta trikotnik mora delovat povezano, nikjer ne sme bit ta premica 

prekinjena in pa znotraj, ko je vodstvo, mora zato skrbet, da te informaeije potekajo.« 
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Ena ravnateljica velik pomen daje izobrazevanju: »]st mislm, da mora ravnatel velik 

vlagat energije v to, da se izobrazuje. Da je v bistvu v istem koraku, kot zaposleni, kot 

stroka. Ne da si jim svetovalec, ker jim ne mores, mores bit na vseh podrocjih, ampak 

lahko jih pa usmeris k stvari, kam, na koga se Iahko obrnejo, da bojo tud strokovno in 

osebnostno rastli, ane.« Ravnatelji so veliko razmiSljali 0 tern, da ima prednost 

pedagoska plat: »Katere so prednostne naloge? Mogle bi bit pedagoske, pa je casovno 

tezko.« Omenili so tudi naloge, ki jih za prednostne postavita ministrstvo ali obcina, in 

sprotne stvari, ki jim jemljejo veliko cas a in energije. 

Ravnatelji zelijo vee casa posvetiti pedagoskemu deIu, vendar jim administraeija 

tega ne dopusca: »Na pedagoskem deIu, da bi temu mogla posvecat, ampak v resniei, 

najvecjo pozornost dajemo papirjem.« ali pa »Mislm, da vsi se zaZenemo v pedagoski 

del, pa nas poslovni del prekine, ker morrno spravt zadeve naprej. Ker je treba poskrbet 

za investieije, ker je treba poskrbet za place, ker je treba poskrbet za pogodbe in vse 

ostalo, ane. Tko, da smo najbrZ v nenehni borbi med obema podrocjema. Ker tut ce mas 

se tko dobrga pomocnika, mu ne mores prepustit vsega pedagoskega vodenja. Ni pray, 

ker potem zgubis svojo funkcijo.« ter »Najvec casa, tko ko sm prej rekla, mogoce 

zgublamo, ane z raznorazno administracijo, tako in drugacno, ane. Od, ne vern, urejanja 

zadev za place, pa pripravah tega pa onga, pa tretga, pa ... Drugace, sieer, bi pa jaz 

osebno rada najvec casa porabila za, a, ne vern, na kone koncev, delo z otroci, na kakrsn 

koli naCin ze, pa ne pouka.« in »js mislim, da ravnatelji velik cas a moramo, ne da bi 

zeIel, ampak moramo posvetit urejanju teh zadev (inspekcija, papirji, porocHa; op. 

avtorice).« Ena izmed ravnateljic je mnenja, da se ravnatelji prevec izgubIjajo v 

organizaciji dela na soli: »Glede na to, a, kolko je blo v zadnjih letih sprememb, a, so na 

solah, po Sloveniji, najvecje tezave z organizacijo. Cisto tehnicnimi, to kar bi v bistvu 

moralo bit ceIo zeIo, a, obrobnega pomena in bi morali delati ksni organizatorji dela, ne 

pa ravnatelji, ne. Urniki, razporejanje v skupine, kako zdaj, glede na novo financiranje, 

spet razdelit kaksne skupine, predmete, izbirne predmete. Stem, mislm, da se najvec 

ukvarjajo. Predvsem tam na majhnih solah, kjer je sarno en ravnatl, pa ni pomocnika.« 

RavnateIj je poudaril, da je skrb za zadovoljstvo vsekakor ena prednostnih nalog 

ravnatelja: »Prozaprov vsi udelezenci tega izobrazevanja morjo bit zadovoljni. Zdej ce 

tega ni pol dejansko. To je sigurno zadeva na vrhu gor ane. Preko katere sploh startamo. 

Ker ce niso zadovoljni, pol ne mors nc nardit.« Pozornost je potrebno posvetiti tudi 

» ... viziji oziroma strateskim nalogam razvoja sole,« pravi ena izmed ravnateljic. 

7.1.3 Sode/ovanje pedagoskega in pos/ovnega vodje 

Stirje ravnatelji se absolutno strinjajo stem, da bi bilo potrebno v sole vpeIjati tudi 

funkcijo poslovnega vodje: »Ali locit, ali dye funkciji met na eni soli? la, to bi blo 

idealno.« ali pa »]a. Jst morrn rect, da sm ena od tistih ravnateljev, k mislim, da bi blo to 

zlo dobrodoslo. A, zdej tuki je najbrs mal odvisno od same osebnosti. Mislm, da si 
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nekateri zelijo moCi in da zelijo bit vse. Jst mislim, da je stiriindvajst ur na dan premalo 

in da bi blo zlo dobro, ce bi mele sole pedagoske vodje in da bi bil pac nekdo, tko kot je 

ze bil predlog, nekdo, nekdo poslovni vodja, ki bi skrbel, sej zakonodaje se vsi ddimo, 

ampak vse drugo, kar je s pravnega podrocja, ekonomskega podrocja, managementa in 

tko naprej, da bi bil tam en uspesen vodja, pedagoski vodja bi skrbel pa za druge stvari. 

Za organizacijo, delo, pac pedagosko dele na soli.« 

Tezava je tudi v izobrazbi ravnateljev: »Vsi mamo pedagosko izobrazbo. A, mi se 

sieer ze doizobrazujemo, velik, vsako leto, lahko kar koli, ampak, a, ne glede na to. V 

osnovi smo ucitelji in nam je to najblizje in mogoce tut najlazje, ane. Ze za ... in tut 

prou je, mislm, da si sola zasIuz pedagoskega vodja.« Stem se strinjata se dva 

ravnatelja, vendar pod dolocenimi pogoji reorganizacije: »Ce bi bla privat sola ja. Ce bi 

bio potrebno trZenje. Ce bi rabl denar, dohodke, za postavt sistem, da proces teee, pol 

sigumo bi rabl managerja, ja. Ce pa je stvar postavljena pod ministrstvo, pol je pa to 

odvec.« ter »Sole so proracunski porabnik. Dobivamo sredstva v tocno dolocene 

namene, a in te, ta sredstva so tudi, a, pac be!e.zena pod posebne postavke, a, in to, ta, ta 

skrb, ta nadzor nad porabo teh sredstev ni tako zahtevna, ce imamo raeunovodjo, da je 

ne bi ravnatel mogu. Tko da, glede tega, menedzerja ni treba. A, ce bi pa morale sole 

vecji del, ce bo kdaj prslo do tega, da sole ne bode vee financirane iz proracuna, skoraj 

sto procentov, kot so sedaj, da bomo morali vee stvari delat na trgu, potem bi pa 

mogoce bil.« Slednja ravnateljica omenja se tezavo sposobnosti ravnatelja za poslovne 

funkcije: »Ravnate1ji nimajo res vsi tega smisla. Sej ko so zbiral ravnatelja, so izbiral 

ponavadi dobrega uCitelja, ta pa, ni nujno, da je tudi dober manager, ne. To je pa res, ne. 

Sarno, tak, to je pac tak izbor ravnatelja, ne.« Naj navedem se eno podobno mnenje: 

»Ravnatelj, ki ima a, pedagosko izobrazbo, js mislim, da ne bi bit sposoben prevzet 

managerske funkcije.« 

Ravnatelj ima veliko odgovomost, saj je odgovoren za vse: »Jaz imam vse finance 

v roki, to mislm, da to mora met ravnatel. Am, mam pa tudi vso pedagosko strategijo, je 

tudi, a, v bistvu moje delo, tako da pomocnik u glavnem prevzema tisto organizacijsko, 

kar sem prej rekla. Nadomeseanja, organizacija raznih spremstev, a, potem, oblikovanje 

kaksnih posebnih skupin: sola v naravi, in to, to, no.« Ravnatelj ravno tako omenja, da 

» ... na ravnatla se daje odgovomost za vse. Se pray ravnatelj odgovarja in za pedagoski 

in za poslovni del, za vse odgovarja.« Iz tega izvirajo tudi teiave glede pomanjkanja 

casa: »Meni zmanka easa za pedagosko vodenje. A, ampak tako poglobJjeno pedagosko 

vodenje. Da ne gres na hospitaeijo, k ucitelju enkrat do dvakrat na leto, ampak mogoce 

trikrat, da veckrat sodelujes pri timskih sestankih po posameznih podrocjih, ja, z manjso 

skupino uCiteljev, a, da veckrat ponudiS kasne vprasalnike, na podlagi cesar potem 

lahko nardis kasne analize, pa nardis kratkoroene cilje, al pa dolgorocne. Tukaj se mi 

zdi, da nam zmanjka casa, ane. In tut, ko imas nacrt, da bos nekaj speJau, pride, tko kot 

sva se prej pogovarjale, do tega padalstva, in potem kasno stvar opustis, pa ni fino, 
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ane.« 

Kar trije ravnatelji menijo, da bi bilo idealno, ee bi bila lahko poslovni in pedagoski 

vodja skupaj na isti soli, v isti stavbi: »Bi blo pa idealno, ja. Ce bi bla dva enakovredna 

partnerja na soli, ki bi drug drugmu znala priznavat to, kar jima gre, ane.«, »Met 

nekoga, ki bi bil poslovni direktor za vee zavodov, al pa nekje zunaj, bi pa zgubu stik z 

bazo in vprasanje, ee so te zadeve v redu, ane.« Tim bi v tern primeru moral delati zelo 

usklajeno, odnos med njima bimoral biti enakovreden: »Ja, mogoee, mogoee, da bi blo 

pametno, da sta enakovredna, ane. Tut zaradi tega, kr v, v primeru odsotnosti enga, bi 

pac drug tisto delo mogu prevzet, kar je tud zdej ane. Se pray, posel ... ampak, po moje 

bi bio tudi z vidika sodelovanja, oziroma del a na, naprej v kolektivu in navzven, 

mogoee bi blo boIS, da bi bla enakovredna.« Dva ravnatelja pa sta mnenja, da bi morali 

obe funkciji biti loeeni tudi prostorsko: »Zdej ee bi ble privat sole, bi mel nekej sol enga 

manageIja.« ter »Ce je pa vee stavb, vee sol, je pa lahko posIovni pa strokovni direktor. 

Ker je potem poslovni, ki jih pokriva vee. Pomeni, da nimava Ie tega konflikta stalnega, 

kdo je na moji soli vee vreden, ane. On je pac moj sef, ampak na tej soli sm pa js sef, 

ne.« Ena izmed ravnateIjic dodaja: »Sm poslusala oziroma brala sem 0 tern modelu, ko 

bi bil en direktor in potem pedagoske vodje. In men se je zdel to zlo sprejemliv, ampak 

pod pogojem, daje tisti, ki bi bit poslovni vodja ali direktor ali kakor koh, da rna res tak 

tim strokovnjakov in da res dobr pozna vse sole in njihove potrebe. In tud v tern primeru 

bi blo dobro timsko delo, nedvomno nujno potrebno.« Trije ravnatelji so mnenja, da bi 

se naloge obeh vodij lahko nataneno doloeilo: »Poslovni vodja, ki bi skrbel za 

zakonodajo. Kar je s pravnega podroeja, ekonomskega podroeja, managementa in tko 

naprej, da bi bil tam en uspesen vodja, pedagoski vodja bi skrbel pa za druge stvari. Za 

organizacijo, delo, pac pedagosko delo na soli.« 

7.104 Kompetence ravnateljev 

Pet ravnateljev je poleg drugih kompetenc omenilo pomen strokovnosti tako na 

pedagoskem kot poslovnem podroeju: »Js mislim da za pedagosko vodenje, met 

kompetence, da je to najbol pomembno, no. In da jih tut mamo. In da se jih lahko tut 

priueimo in naueimo in da nam jih ddava tut vndarle daje.«, »Ja, u prvi vrsti bi moral 

tist, ki vodi solo bit pac, seveda, ustrezno strokovno usposobljen.« Ena izmed 

ravnateljic omenja, da »vsako podroeje zahteva, zdej zahteva strokovnjaka«. Tako 

podporo ravnatelji »velikokrat iseemo zunaj«, pravi. Ravnatelj omenja, da ravnateljem 

manjka kompetenca za postavljanje sistema kakovosti: »... sistem kakovosti, to bi 

moral bit vkljueeno v ta ravnateljski izpit. To pomen, da dejansko bi moral ravnatelj 

postavt kakovosten sistem vodenja v finni ane. In ee je to enkrat postavljeno, potem 

mislim, da zadeve dobr teeejo.« Sicer pa so ravnatelji nastevali osebne kompetence. 

Pravijo, da bi ravnatelj moral biti odloeen, prijazen, pravieen, sposoben poslusati, 

empatieen, eustveno inteligenten, sodelovalen, razgledan, nezamerljiv, odprt, 
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sistematieen, urejen, nataneen, komunikativen in neodvisen. Usmerjen naj bi bit v ljudi, 

moral bi imeti korekten odnos do vseh zaposlenih in partnerjev, zaposlene je treba 

poznati in jih postaviti na pravo mesto, pomemben je obcutek za ljudi. Seveda pa mora 

biti tudi finanenik, pedagog, skratka moean na vseh podrocjih. Ali kot je rekla neka 

ravnateljica: »To, ampak v bistvu pa pol Bog.« 

7.2 Analiza vprasalnikov 

V nadaljevanju born predstavila rezultate anketnih vprasalnikov po poglavjih glede 

na ciIje raziskavc. V vseh primerih govorim 0 vzorcu 260 ravnateljev. 

7.2.1 Kriteriji za pedagosko in poslovno uspesnost oSllovlle sole 

Kar 99,1 % anketiranih ravnateljev je ocenilo svojo solo kot uspesno. Kljub temu 

lahko z vidika vodenja in uspesnosti anketirane ravnatelje razdelim v tri segmente 

oziroma skupine. Omenjene skupine sem dolocila s pomocjo metode dvo-nivojskega 

razvrscanja (two step cluster).2 S pomoejo izracuna delezev za razliene vsebinske in 

socialnodemografske spremenljivke sem analizirala lastnosti teh skupin. Glede na 

omenjeno analizo sem skupine poimenovala in v tabeli 7.1 prikazala relativno velikost 

vsake od skupin. Seveda ne velja, da npr. financno usmerjeni ravnatelji tezijo Ie k temu 

podrocju delovanja. Imajo pa vee taksnih odgovorov, ki kazejo, da jim je to podroeje 

blizje. 

Tabela 7.1 Struktura segmentov, ki se nanasajo na samooceno uspesnosti sole 

delez (%) 

formalno in stratesko usmerjeni 43,0 

financno usmerjeni 27,1 

usmerjeni v Ijudi 29,9 

skupaj 100 

Najprej born predstavila kriterije, ki so me vodili k taksni delitvi. 

Ravnatelji, usmerjeni v ljudi 

Iz tabele 7.2 je razvidno, da so vsi ravnatelji (stolpec skupaj) kot najpogostejsi 

kljueni kriterij za pedagosko uspesnost osnovne sole navajali zadovoljstvo vseh v soli 

(88,7 %), ucni uspeh ucencev (69,3 %) ter uspe,~nost ucencev v srednjih ,~olah (54,1 %). 

2 Metoda skusa najti vee razlicnih skupin (segmentov) oseb, pri cemer skusa osebe 
razvrstiti tako, da so si osebe znotraj skupine eim bolj podobne, same skupine med seboj pa eim 
bolj razlicne. Kot kriterij razvrscanja sem upostevala odgovore na vprasanji lOin 11 v 
vprasalniku. 
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Slednja dva odgovora so omenili predvsem ravnatelji iz segmenta »usmerjeni v 

Ijudi«, kjer so delezi teh treh odgovorov (statisticno znacilno) najvisji oziroma veliko 

visji kot pri vseh ravnateljih skupaj (stolpee skupaj). Odgovor zadovoljstvo vseh 

udeleiencev v §oli je izbralo kar 91,3 % ravnateljev iz skupine ravnateljev, usmerjenih v 

ljudi, odgovor uspdnost ueencev v srednjih §olah 76,7 % ravnateljev iz te skupine in 

odgovor ueni uspeh ueencev kar 80,2 % ravnateljev iz te skupine. Ti trije odgovori, ki 

kazejo na usmerjenost na ucence in ostale udelezence na soli, so torej se toliko bolj 

znaCilni3 za to skupino (v primerjavi s stolpe em skupaj), tako da je bi! to glavni razlog, 

da je ta segment poimenovan »usmerjeni v Ijudi«. Pri izbiri »drugo« sta se dvakrat 

pojavila odgovora osvojene vseiivljenjske ve§Cine ueencev ter socializacija, po enkrat pa 

odgovori kadar ueenci dosegajo in presegajo uspehe v skladu z rifihovimi zmoinostmi, 

kadar je pedagoski proces usmerjen v llcenca ter aktivno vkljucevarife vseh akterjev v 

procesu: uCiteljev. ucencev in starsev. 

3 Delezi, ki so oznaceni z dvema zvezdicama, so statisticno znaCilno viSji od deleZev v 
stolpcu »skupaj«, delezi, oznaceni z eno zvezdico, pa so statisticno znacilno nizji od deleZev v 
stolpcu »skupaj«. Pri omenjenih oznakah so bili upostevani popravljeni standardizirani 
reziduali. Ce so omenjeni reziduali vecji od +2 ali manjsi od potem pomembno vplivajo na 
to, da je hi-kvadrat test statisticno znaCilen. Podrobnejsi hi-kvadrat testi med vsakim odgovorom 
in segmenti so v prilogi 8. 
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Tabela 7.2 Kljucni kriteriji za pedagosko uspesnost - skupaj in po segmentih 

formalno in 
tlnancno usmerjeni v 

stratesko skupa/
usmerjeni Ijudi

usmerJem 

88,0 % 86,9 % 91,3 % 88,7%
udelezencev v soli 

ucni uspeh ucencev *61,5 % 69,7 % **80,2 % 69,3 % 

uspesnost ucencev v srednjih 
52,7% *31,4 % **76,7 % 54,1 % 

solah 

sodelovanje s starsi 44,3% 62,3 % *5,1 % 37,4 % 

uspesno izvedeni intemi in 
**35,1 % 33,5 % *2,8 % 25,0 % 

ekstemi projekti 

rezultati ucencev na 
*6,8 % 7,1 % **21,8% 11,3 % 

tekmovanjih 

uspesnost ucencev na 
7,3 % 9,1 % 18,1 % 11,0 % 

zunanjih preverjanjih znanja 


drugo 4,3 % 0% 3,9 % 3,0 % 


skupaj 300% 300% 300% 300% 


* De1d:i so statisticno znacilno nizji od delezev v stolpcu »skupaj«. 


** Deld:i so statisticno znacilno viSji od deld:ev v stolpcu »skupaj«. 


Financno usmerjeni ravnatelji 

Segment financno usmerjenih ravnateljev je bil pOlmenovan na podlagi njihove 

samoocene, v cern vidijo pri vodenju sole najvecje teZave. Ta segment ima statisticno 

znaCilno visje deleze pri odgovorih racunovodslvo. lrienje in vodenje proracuna in 

finane, ce primerjamo odgovore tega segmenta s stolpcem )}skupaj«. To je v tabeli 7.3 

dodatno oznaceno z zvezdicami. Prikazani so rezultati, tipicni za segment financno 

usmerjeni. 

4 Vsota deld:ev stolpca je 300 %, ker je vsak anketiranec moral izbrati tri odgovore. 
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Tabela 7.3 Samooeena ravnateljev 0 tezavah pri vodenju skupaj in po segmentih 

formalno in stratesko financno usmerJem v 
skupaj

usmerjeni usmerjeni ljudi 

racunovodstvo % **61,8 % 23,5 % 27,9% 

vodenje proracuna in 

finane 
*24,4 % **94,6 % 55,4 % 52,7 % 

trzenje *21,7 % **42,2 % 33,0 % 30,6 % 

* Delezi so statisticno znaCilno nizji od delezev v stolpcu »skupaj«. 


** Delezi so statisticno znacilno visji od de1ezev v stolpcu »skupaj«. 


Formalno in strate,yko usmerjeni ravnatelji 

Segment formalno in stratesko usmerjeni sem poimenovala tako zaradi odgovorov 

ravnateljev v tej skupini na isto vprasanje, in sieer v cern vidijo pri vodenju sole 

najvecje tezave, pri cemer so tipicni odgovori za ta segment predstavljeni v tabeli 7.4. 

Tabela 7.4 Samooeena ravnateljev 0 tezavah pri vodenju skupaj in po segmentih 

in stratesko usmerjeni v 
skupaj

usmerJem usmerjeni ljudi 

opravljanje 

hospitaeij*** 
**10,7 % *0% 1,1 % 4,9 % 

razna letna porocila **57,6 % *10,3 % 26,8 % 35,6 % 

urejenost 

dokumentaeije 
**45,7 % *18,8 % 23,2 % 31,7 % 

* Delezi so statisticno znacilno nizji od delezev v stolpcu »skupaj«. 


** Delezi so statisticno znacilno visji od delezev v stolpcu »skupaj«. 


***Zaradi prevelikega odstotka celie s teoreticno frekvenco manj kot 5 pri hi-kvadrat 

izracunuje oznacevanje z zvezdico lahko zavajajoce. 


Drugi kazalci u5pesnosti sole 

Sedaj, ko so segmenti podrobneje razlozeni, lahko predstavim se rezultate drugih 

vprasanj anketnega vprasalnika, ki ravno tako kazejo kriterije pedagoske in poslovne 

uspesnosti osnovne sole po mnenju ravnateljev. 

Naj se najprej ustavim pri kljucnih kriterijih za poslovno uspesnost osnovne sole. 

DeleZ odgovorov na to vprasanje je predstavljen v tabeli 7.5 (stolpec skupaj). Za 

poslovno uspesnost so za ravnatelje veCinoma pomembne: pozitivna bilanca proracuna 

(63,2 %), zadovol;stvo zaposlenih (60,5 %) ter uCinkovitost izvedenih investicij 

(51,5%). 

Za segment formalno in stratesko usmerjenih ravnateljev je znacilen tudi odgovor 
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urejena infrastruktura (57,4 %), kar je bilo glede na njihovo »forrnalno usmerjenost« 

pricakovano. Segment financno usmerjenih pa irna pri odgovoru 0 obsegu donatorskih 

sredstev nekoliko visji delez (26,6 %) od dele.za pri vseh ravnateljih skupaj (12,8 %). 

Tudi ta rezultat je konsistenten s »financno usmerjenostjo« tega segmenta. 

Pod izbiro »drugo« so ravnatelji po enkrat zapisali gospodarna poraba sredstev. 

stabilno in urejeno /inanciranje, stabilen solski okoli§ (vpis), pedagoski trikotnik 

(ucitelji - starsi ucenci) ter prepricati ustanovitelja 0 nujnosti dodatnih sredstev. 

Tabela 7.5 Kljucni kriteriji za poslovno uspesnost- skupaj in po segmentih 

stratesko 

usmerJem 

pozitivna bilanca proracuna 

zadovoljstvo vseh zaposlenih 

ucinkovitost izvedenih 

investicij 

urejena infrastruktura 

ugled v okolju in pozicija v 

primerjavi z drugirni solarni 

obseg sponzorskih in 

donatorskih sredstev 

crpanje iz EU skladov 

izredni prihodki od tr.zenja 

odstotek presezka vpisa 

ucencev nad razpolozljivirn 

stevilorn 

drugo 

visina solskega sklada 

skupaj 

57,3 % 

65,0% 

57,4 % 

**57,4 % 

28,6 % 

*7,8% 

8,8 % 

6,2 % 

3,7 % 

5,1 % 

2,6 % 

300% 

iinancno 

usmerjeni 

63,7% 

*43,7 % 

52,9 % 

50,0 % 

27,1 % 

**26,2 % 

16,5 % 

12,4 % 

4,6 % 

0% 

2,8 % 

300% 

usrnerjeni v 

Ijudi 

71,4 % 

69,3 % 

41,7% 

*30,3 % 

42,4 % 

7,7 % 

12,9 % 

11,1 % 

10,6 % 

1,5 % 

1,1 % 

300% 

skupaj 

63,2 % 

60,5 % 

51,5 % 

47,3 % 

32,3 % 

12,8 % 

12,1 % 

9,3 % 

6,0% 

2,7 % 

2,2 % 

300% 

* DeleZi so statisticno znaCilno nizji od delezev v stolpcu »skupaj«. 


** Delezi so statisticno znaCilno visji od delezev v stolpcu »skupaj«. 


Ustaviti se je treba se pri vprasanju stevilka 5. Glede na to, da se 99,1 % ravnateljev 

strinja stern, da je njihova sola uspesna, lahko skleparn, da posvecajo najvec pozomosti 

tistirn elernentorn, ki solo vodijo k uspesnosti. V tabeli 7.6 so prikazani rezultati vseh 

treh seb1ffientov ravnateljev. 
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Tabela 7.6 Kaj zahteva najvec pozomosti ravnateljev skupaj in po segmentih 
-~---.. 

fonnalno in financno usmerJem v 
skupaj

stratesko usmerjeni usmerjeni ljudi 

uvajanje sprememb 

administracija 

(porocanje) 

organizacija dela na 

soli 

vodenje proracuna 

in financ 

odnosi z 

zaposlenimi 

zadovoljstvo 

sodelavcev 

vodenje del a 

uCiteljskega zbora 

zadovoljstvo starsev 

odnosi z ucenci 

nadstandardni 

program 

hospitacije 

izobrazevanj e 

(lastno in 

zaposlenih) 

drugo 

poucevanje 

sodelovanje s 

svetovalno sluzbo 

skupaj 

52,8 % 

46,6 % 

50,2 % 

*29,6 % 

24,6 % 

**28,5 % 

14,3 % 

12,4 % 

13,5 % 

11,6 % 

4,4 % 

4,7% 

2,8 % 

2,3 % 

1,8 % 

300% 

54,2 % 

43,9 % 

47,0 % 

48,0 % 

23,4 % 

20,2 % 

18,4 % 

10,1 % 

6,1 % 

10,1 % 

4,6% 

4,0% 

6,0 % 

2,9 % 

1,2 % 

300% 

60,5 % 

46,3 % 

37,5 % 

43,1 % 

23,9 % 

*13,6% 

24,1 % 

13,2 % 

7,5 % 

5,0 % 

7,6 % 

6,7 % 

3,5 % 

6,2 % 

1,2 % 

300% 

55,5 % 

45,8 % 

45,5 % 

38,6 % 

24,1 % 

21,8 % 

18,3 % 

12,0 % 

9,7 % 

9,2 % 

5,4 % 

5,1 % 

3,9 % 

3,6 % 

1,5 % 

300% 

* Delezi so statisticno znacilno nizji od delezev v stolpcu »skupaj«. 


** Delezi so statisticno znacilno visji od delezev v stolpcu »skupaj«. 


Iz tabele je razvidno, da so ravnate1ji najvec pozomosti posvecali uvajanju 

.sprememb (55,5 %), administraciji (45,8 %) ter organizaciji dela na soli (45,5 %). 

Segment v ljudi usmerjenih ravnateljev ima presenetljivo nizek odstotek izbora 

odgovorov zadovoljstvo sodelavcev (13,6 %), ki pa izstopa v drugo smer pri fonnalno in 

stratesko usmerjenih ravnateljih (28,5 %). Oboje predstavlja statisticno znaCilno razliko 

glede na delez v celotnem vzorcu (stolpec skupaj). Fonnalno in stratesko usmerjeni 
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ravnatelji so Ie v 29,6 % izbrali odgovor vodenje proracuna in finane, kar predstavlja 

statisticno znacilno manjsi delez glede na celoten vzorec ravnateljev (38,6 %). 

Pod alinejo »drugo« so ravnatelji po dvakrat zapisali .spremljava spreminjajoce se 

zakonodaje, po enkrat pa stvari, ki niso povezane z vzgojno-izobrazevalnim delom, 

inSpekeije, komunikacija z drugimi, sislem plac in .~olska klima. 

Pri sestem vprasanju so ravnatelji razvrscali kvalitete sole glede na pomembnost. 

Ocenjevali so jih z lestvico od I do 5 (1 najbolj pomembno, 5 - najmanj pomembno). 

V tabeli so prikazane povprecne ocene. 

Tabela 7.7 Kvalitete sole glede na pomembnost skupaj in po segmentih 

formalno in stratesko financno usmerjeni v 
skupaj

usmefJem usmerjeni ljudi 

uspeh ucencev 2,16 2,30 1,93 2,13 

vzgoja otrok 2,16 2,21 2,36 2,23 

zadovoUstvo 

udeleZencev 2,45 2,22 2,61 2,43 

ugled sole v okolju 3,82 3,86 3,82 3,83 

urejena infrastuktura 4,40 4,41 4,29 4,37 

Pri tern vprasanju nobena kvaliteta in nob en segment ne predstavljata statisticno 

znacilne razlike glede na celoten vzorec. Vredno pa je omeniti skupno povprecno oceno 

posameznih kvalitet, saj kot pomembne prevIadujejo kvalitete, usmerjene v ljudi. Pa ne 

Ie to. Na prvih dveh mestih sta kvaliteti, vezani na ucenca. Ravnatelji so kot 

najporhembnejsega rangirali uspeh U(reneev (2,13). Sledita vzgoja olrok (2,23) ter 

zadovoljstvo udeleieneev (2,43). Kot najmanj pomembni kvaliteti sole ravnatelji v 

povprecju vidijo ugled Jole v okolju (3,83) ter urejeno infra.I,'lrukluro (4,37). 

Podoben rezultat se kaze pri sedmem vprasanju (rezultati so prikazani v tabeli 7.8). 

Ravnatelji so oznacevali, kateri skupini ude1ezencev je treba posvetiti najvec pozomosti. 

Na prvo mesto so postavili ucenea (77,2 %). 15,7 % ravnateljev je na prvo mesto 

postavilo uCilelje, 5,5 % pa starse. Tudi tu ne morem izpostaviti nobenega statisticno 

znaCilnega odgovora oziroma segmenta ravnateljev. 
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Tabela 7.8 Namenjanje pozomosti udelezencem sole - skupaj in po segrnentih 

fonnalno in usmerjeni v 
skupaj

stratesko usmerjeni usmerjeni ljudi 

77,2 

ucencem 77,1 % 78,8 % 75,9% % 

15,7 

uCiteljem 14,2 % 17,1 % 16,6 % % 

starsem 6,8 % 2,8 % 6,2 % 5,5 % 

predstavnikom lokalne 

skupnosti 0,8 % 1,3 % 1,3 % 1,1 % 

Ministrstvu za solstvo 

in spOli 1,1 % 0% 0% 0,5 % 

skupaj 100% 100% 100% 100% 

Z uspesnostjo sole je povezano tudi vprasanje stevilka devet (tabela 7.9). Ravnatelji 

so se odlocali, ali je pomembnejsa pedagoska ali poslovna uspesnost sole. Velika veCina 

ravnateljev se je odloCila za pedagoJko (98,5 %). 

Tabela 7.9 Pomen pedagoske in poslovne uspesnosti sole skupaj in po segrnentih 

fonnalno in stratesko financno usmerjeni v 
skupaj

usmerJem usmeIJem ljudi 

pedagoska 98,5 

uspesnost 99,2 % 100% 96,1 % % 

poslovna 

uspesnost 0,8 % 0% 3,9% 1,5 % 

skupaj 100% 100% 100% 100% 

V anketnem vprasalniku sem ravnatelje sprasevala se, ali pedagosko in poslovno 

uspesnost merijo ter kako. Naj najprej pokazem rezultate pedagoskega podrocja. 
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Tabela 7.10 Preverjanje pedagoske uspesnosti skupaj in po segmentih 

formalno in 
financno usmerjeni v 

stratesko skupaj
usmerjeni Ijudi

usmefJem 

94 

da 94,8 % 97,4 % 91,0 % ,4% 

5, 

ne 5,2 % 2,6% 9,0 % 6% 

10 

skupaj 100% 100% 100% 0% 

Iz tabele 7.1 0 je razvidno, da kar 94,4 % ravnateljev meri pedagosko u:,pesnost 

sole. Med segmenti ni statisticno pomembnih razlik. Kako pa jo merijo? Odgovore 

ravnateljev, ki pedagosko uspesnost merijo, sem razdelila v osem podroCij. Pri vsakem 

podrocju born navedla tudi pogostnost pojavljanja odgovora (vsak ravnatelj je lahko 

zapisal enega ali vee nacinov preverjanja). 
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Tabela 7.11 NaCin preverjanja pedagoske uspesnosti sole 

koliCina 

podrocja pojavljanja 

odgovora 

Uspeh (uspeh ucencev ob koncu solskega leta, v nadaljnjem 

izobrazevanju na nacionalnih preizkusih znanja ali na tekmovanjih; 

uspeh raznih projektov, tujcev in Romov) 

Spremljanje vzgojno-izobrazevalnega dela (hospitacije, porocila 

uciteljev, samoevalvacija, letni razgovori, analiza vzgojno­

izobrazevalnega dela, realizacija, pregled dokumentacije, evalvacija 

letnega delovnega nacrta) 129 

Ankete, sestanki (svet starsev, svet zavoda, konference) 80 

Zadovoljstvo ualelezellce~v 20 

Strokovnost (izobrazevanje in napredovanje uciteljev, pisanje ,-,H'Utn...., 

nakup strokovne literature) 12 

Pomoc ucencem (resevanje vedenjskih in tezav) 

Ugled sole v okolju 
----------~--------

Drugo (nadstandardni program, prevetjanje zastavljenih ciljev, vpis v 

prvi razred, s projektom zagotavljanja in spremljanja kakovosti, klima 

v soli, merjenje v okviru drugega podjetja, sodelovanje s starsi, z 

analiticnimi parametri, timms, pisa) 

5,6 % ravnateljev pedagoske uspesnosti ne meri. Kar devetkrat se je pojavil 

odgovor, da ne poznamo taksnega merilnega orodja, dvakrat pa, da s srednjih .501 ne 

dobijo vee podatkov. Po enkrat so se pojavili odgovori: pomanjkanje casa, vzgoja in 

izobraievanje s(a preveC dolgorocna procesa, ni ustreznih podatkov, teorija in praksa () 

tem, kqjje dobro, se razlikujeta ter kriter~ji za merjenje nisojasni. 

Rezultati za merjenje poslovne uspesnosti so prikazani v tabeli 7.12. 

Tabela 7.12 Preverjanje poslovne uspesnosti - skupaj in po segmentih 

formalno in stratesko financno usmerJem v 
skupaj

usmerjeni usmerjeni Ijudi 

93,2 

da 93,9 % 91,5 % 93,9 % % 

ne 6,1 % 8,5 % 6,1 % 6,8 % 

skupaj 100 % 100 % 100% 100 % 
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Poslovno uspesnost meri velika veCina ravnateljev (93,2 %). Pritrdilnim 

odgovorom so pripisali tudi naCin merjenja. Zapise sem razdelila v deset skupin. Pri 

vsaki skupini je zapisana kolieina pojavljanja posameznega odgovora. Ravnatelji so 

lahko podali enega ali vee odgovorov. Skupine so prikazane v tabeli 7.13. 6,8 % 

ravnateljev pa je zapisalo, da poslovne uspesnosti ne merijo. Sest odgovorov je bilo 

vezanih na mnenje, da so sole proraG~lmski uporabniki, ki so pedago.~ko usmerjeni, in da 

so sole nepridobitne organizacje. Po enkrat pa so se pojavili odgovori: ni casa, delam 

po obcutku, uspesnosl je odvisna od dotacij, nimamo se sistema za preverjanje 

kakovosli, za to so odgovorni drugi zavodi ter primerjamo Ie nase rezultate vsako leto. 

Tabela 7.13 NaCin preverjanja poslovne uspesnosti sole 

koliCina 

podrocja pojavljanja 

odgovora 

BILANCE IN DRUGI IZKAZI (bilanca stanja, uspeha, denamih tokov, 

proracun, prihodki in odhodki, dobieek, zakljueni raeun, poslovno 

poroei!o) 164 

TEKOCE POSLOV ANJE (spremljanje namenske porabe sredstev, 

tekoee spremljanje poslovanja, sprotno ugotavljanje financnih stanj) 42 

REVIZIJA (notranja, zunanja, poroeila 0 reviziji) 21 

ZADOVOLJSTVO UDELEZENCEV (ankete, samoevalvacija) 20 
INFRASTRUKTURA didakticnih 

pripomoekov, investicije) 18 

PLAN/REALIZACIJA 18 

ZUNANJI VIRI (sponzorstva, donacije, sklad, javni razpisi, 


trzenje) 15 


UPRA VICENOST, UCINKOVITOST (investicij, javnih naroeil) 

MNENJA (sveta sole, sveta starsev, zaposlenih, poslovnih partnerjev) 

DRUGO (zadovoljstvo sodelovanja z ustanoviteljico, ugJed, realizacija 

projektov, EU projekti, vpis v prvi razred, izobrazevanje, akti, 

pravilniki, uresniCitev nadstandardnega programa, analiza letnega 

delovnega nacrta, ob oceni delovne uspesnosti ravnatelja, merjenje 

trendov po letih) 

Posredno sem s to segmentacijo, to je Z opisom glavnih segmentov ravnateljev ter 

prikazom odgovorov na dolocena vprasanja, hotel a predstaviti, kateri kriteriji so po 

mnenju ravnateljev pomembni za pedagosko in poslovno uspesnost osnovne sole. 

Predstavila sem, katere kriterije so navajali vsi ravnatelji skupaj in kateri so specificni 
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za vsakega izmed segmentov. Ostale znacilnosti predstavljenih segmentov so 

predstavljene v prilogi 8, kjer so podrobneje prikazani tudi hi-kvadrat testi statisticno 

znaCilnih razlik in enosmema analiza variance numericnih vprasanj glede na segmente. 

7.2.2 Sodeloval1je pedagoskega ill poslovllega vodje 

V tern poglavju born skusala odgovoriti na vprasanje, ali je z vidika uspesnosti 

vodenja smiselno, da pri vodenju sole sodelujeta poslovni in pedagoski vodja, ter 

kaksne poglede imajo ravnatelji na to delitev. V ta namen sem ravnatelje ponovno 

segmentiraia z enako statisticno metodo, Ie da sem tokrat kot kriterije segmentacije 

dolocila tista vprasanja, ki se nanasajo na delitve nalog na pedagoskega in poslovnega 

vodjo.5 

V zvezi z vprasanjem 0 delitvi na pedagoskega in poslovnega vodjo se je najbolj 

izkazal vpliv velikosti sol, tako da so segmenti v tern primeru poimenovani glede na to 

Iastnost. Struktura oziroma velikost omenjenih segmentov je prikazana v tabeli 7.14. 

Tabela 7.14 Struktura segmentov, ki se nanasajo na delitev vodenja 

delez (%) 

manjse sole (do 250 ucencev) 31,0 

vecje sole, sode1ovanje s poslovnim vodjo ni smise1no 26,1 

vecje sole, sodelovanje s poslovnim vodjo je smiselno 43,0 

skupaj 100 

Ravnatelji iz vecjih sol se lahko delijo na tiste, ki menijo, da je sodelovanje s 

poslovnim V()(~jo smiselno, in na tiste, ki menijo, da omenjeno sodelovanje ni smiselno. 

V tabeli 7.15 je prikazano, koliko odstotkom vprasanih ravnateljev 

sodelovalno vodenje smiselno. 60,3 % ravnateljev se strinja stem, da 

sode1ovanje med pedagoskim in poslovnim vodjo dobrodoslo. 

se 

bi 

zdi 

bilo 

Tabela 7.15 Smiselnost sodelovanja obeh vodij skupaj in po segmentih 

manjse sole vecje sole, sodelovanje vecje sole, sode1ovanje 

(do 250 s poslovnim vodjo ni s poslovnim vodjo je skupaj 

ucencev) smise1no smiselno 

da 56,1 % 0% 100% 60,3 % 

ne 43,9% 100% 0% 39,7 % 

skupaj 100% 100% 100% 100% 

5 Gre za vsebino, ki je v anketnem vprasalniku oznacena s stevi1kami 14, 15, 16 in 17. 
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Ravnatelji iz sol, ki se jim zdi sodelovanje smiselno, zelijo v veeji meri nadgraditi 

svoje znanje na poslovnem podrotju (76,4 %), kar je razvidno iz rezultatov tabele 7.16. 

Iz tega lahko sklepamo, da so ravnatelji veCinoma/predvsem pedagogi in ne toliko 

managerji. 

Tabela 7.16 Zelja po nadgradnji znanja - skupaj in po segmentih 

manjse sole veeje sole, sodelovanje vecje sole, sodelovanje 
podroeje (do 250 s poslovnim vodjo ni s poslovnim vodjo je skupaj 

ueencev) smiselno smiselno 

poslovno 68,9 % 72,3 % **84,4 % 76,4 % 

pedagosko 39,4% 36,6 % *22,7 % 31,5 % 

skupaj 100 % 100% 100% 100% 

* Delezi so statisticno znacilno nizji od delezev v stolpcu »skupaj«. 


** Delezi so statisticno znaCilno visji od delezev v stolpcu })skupaj«. 


Tudi v tabeli 7.17 se potrdi, da so ravnatelji, ki se jim sodelovanje zdi smiselno, 

vecinoma pedagogi in ne toliko managerji. Prikazani so Ie rezultati za te ravnatelje. V 

77,9 % so odgovorili, da bi sami prevzeli pedago.~ko podrotje vodenja, kar posledicno 

pomeni, da bi drugi vodja prevzel poslovno podrocje. 

Tabela 7.17 Prevzem podrocja - skupaj in po segmentih 

manjse sole (do 250 veeje sole, sodelovanje s 
skupaj

ucencev) poslovnim vodjo je smiselno 

poslovno 14,3 % **25,3 % 22,1 % 

pedagosko podroeje 85,7 % **74,7 % 77,9 % 

skupaj 100% 100% 100% 

** Delezi so statisticno znacilno visji od delezev v stolpcu »skupaj«. 

Predstavila born se nekaj rezultatov vprasanj, ki se nanasajo na smiselnost delitve 

vlog na poslovnega in pedagoskega vodjo. Zanimivo je pogledati rezultate vprasanj, ki 

se nanasajo na pomocnike ravnateljev. 

lz tabele 7.18 je razvidno, da manjse sole (do 250 ucencev) v vecini primerov 

(89,7 %) nimqjo pomotnika ravnale(ja, veeje sole (vee kot 250 ucencev) pa ga vedno 

imqjo (torej v ] 00 % primerov). Seveda to izhaja iz zakonske podlage, ki pravi: 

»Ravnatelj lahko imenuje pomocnika ravnatelja v osnovni soli z 18 oddelki. Drugega 

pomocnika ravnatelja lahko ravnatelj imenuje pri 38 oddelkih, tretjega pa pri 58 

oddelkih.« (7. elen Pravilnika 0 nonnativih in standardih za izvajanje program a osnovne 
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sole). 

Tabela 7.18 Delez sol s pomocnikom ravnatelja skupaj in po segmentih 

manjse sole 

(do 250 

ueencev) 

sodelovanje s 

poslovnim vodjo nl 

smiselno 

vecje 

sodelovanje s 

poslovnim vodjo je 

smiselno 

skupaj 

sola ima 

pomocnika 

ravnatelja *10,3 % **100 % **100 % 72,2 % 

sola nima 

pomoenika 

ravnatelja **89,7 % *0% *0% 27,8% 

skupaj 100% 100% 100 % 100 % 

* Delezi so statisticno znacilno nizji od delezev v stolpcu »skupaj«. 

** Delezi so statisticno znacilno visji od delezev v stolpcu »skupaj«. 

V nadaljevanju born predstavila rezultate vprasanja stevilka 2. Zanimalo me je, s 

katerim podrocjem se pomoeniki ravnateljev vee ukvarjajo. V tabeli 7.19 so prikazani 

rezultati Ie za tiste sole, ki pomocnika imajo. 

Tabela 7.19 S eim se pomoeniki ukvarjajo vee - skupaj in po segmentih 

manjse sole vecje sole, sodelovanje veeje sole, sodelovanje 

(do 250 s poslovnim vodjo ni s poslovnim vodjo je skupaj 

ucencev) smiselno smiselno 

s poslovnim 

podrocjem **66,7 % 21,7 % 29,9% 28,6 % 

s pedagoskim 

podrocjem *33,3 % 78,3 % 70,1 % 71,4 % 

skupaj 100% 100% 100 % 100 % 

* Delezi so statisticno znacilno nizji od delezev v stolpcu »skupaj«. 


** Delezi so statisticno znacilno visji od deleiev v stolpcu »skupaj«. 


Pomoeniki ravnateljev se precej vee ukvarjajo s pedagoskim podrocjem (71,4 % 

pomocnikov ravnateljev). Zanimiv je podatek, da se na manjsih solah pomoeniki 

ravnateljev (tam, kjer seveda so) statisticno znaCilno vee ukvarjajo s poslovnim 

podrocjem vodenja sole (66,7 %). 

Naj predstavim se rezultate 16. vprasanja, kjer sem ravnatelje sprasevala, kaksen bi 
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moral hiti odnos med poslovnim in pedagoskim vodjo, ce hi prislo do sodelovalnega 

vodenja (tahela 7.20). Prikazani so Ie rezultati tistih ravnateljev, ki se jim sodelovanje 

pri vodenju zdi smiselno. 

Tabela 7.20 Odnos med poslovnim in pedagoskim vodjo skupaj in po segmentih 

manjse sole (do 250 vecje sole, sodelovanje s 
skupaj

ucencev) poslovnim vodjo je smiselno 

enakovreden 75,0 % 80,1 % 78,6 % 

poslovni vodja 

nadrejen 6,1 % 4,5 % 5,0 % 

pedagoski vodja 

nadrejen 18,9 % 15,4 % 16,4 % 

skupaj 100 % 100% 100% 

Videti je, da si veCina ravnateljev zeli enakovreden odnos (78,6 %). 16,4 % si jih 

zeli, da hi hi! pedagoski vodja nadrejen, 5 % pa, da hi hi! nadrejen poslovni vodja. 

7.2.3 Kompetence ravnateljev 

Po potrehnih kompetencah sem ravnatelje sprasevala pri vprasanju stevilka 8. 

Ravnatelji so imeli navedenih 12 kompetenc, med katerimi so izhrali po tri kljucne 

kompetence. Vprasanje sem ohlikovala s pomocjo tuje literature (Kets de Vries 2005), 

kjer so hila zapisana omenjena kljucna podrocja kompetenc. 

V spodnjih tahelah (7.21 in 7.22) navajam odgovore. Prikazani so rezultati glede na 

ohe segmentaciji. 
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Tabela 7.21 Podrocja kompetenc - segmentacija glede na uspesnost sole 

formalno in 
financno usmerjeni

stratesko skupaj
usmerjeni v Ijudi 

usmerJem 

sposobnost vodenja zaposlenih, da 

prevzamejo odgovomost za 

uresnicevanje skupnih ciljev 79,6 % 87,5 % 87,1 % 84,0 % 

nacrtovanje in usmerjanje *27,2 % 47,4 % **64,4 % 43,8 % 

ustvarjanje skupinskega duha **62,3 % 40,0% *15,0% 42,1 % 

uresnicevanje vizije **31,6 % *8,5 % 22,9% 22,7 % 

custvena inteligenca 17,9 % **35,4 % 18,0 % 22,7 % 

spodbujanje zaposlenih *12,5 % *3,9 % **40,4 % 18,5 % 

obvladovanje stresa 14,4 % 12,0 % 16,1 % 14,2 % 

sposobnost uravnovesenega 

zivljenjskega stila 16,2 % 14,3 % 10,0 % 13,8 % 

sposobnost globalnega pogleda na svet 14,4 % **21,9 % *0% 12,1 % 

povezovanje organizacije Z okoljem 9,7 % 14,6 % 10,3 % 11,2 % 
vztrajnost 7,5% 11,8 % 7,7 % 8,7 % 
nagrajevanje in dajanje povratne 

informacije 6,6% 2,7 % 8,2 % 6,0 % 
skupaj 300% 300% 300% 300% 

* Delezi so statisticno znaCilno nizji od deleZev v stolpcu »skupaj«. 

** Deleii so statisticno znaCilno viSji od deldev v stolpcu »skupaj«. 
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Tabela 7.22 Podrocja kompetene segmentaeija glede na odnos do post. vodje 

vecje sole, 
vecje sole, 

sodelovanj
manjse sole sodelovanje 

es
(do 250 s poslovnim skupaj

poslovnim
uceneev) vodjo je

vodjo ni 
smiselno 

smiselno 

sposobnost vodenja zaposlenih, 

da prevzamejo odgovomost za 

uresnicevanje skupnih ciljev 84,9% 86,2 % 82,0% 84,0% 
nacrtovanje in usmeIjanje 41,8 % 36,8 % 49,4 % 43,8 % 
ustvarjanje skupinskega duha 46,8 % 43,9 % 37,7% 42,1 % 
uresnicevanje vizije 19,8 % 21,7 % 23,5 % 22,7% 

custvena inteligenea **33,2% 21,1 % *16,0% 22,7 % 
spodbujanje zaposlenih 14,0% 24,3 % 18,2 % 18,5 % 
obvladovanje stresa 13,0% 12,1 % 16,4% 14,2 % 
sposobnost uravnovesenega 

zivljenjskega stila 12,2 % 18,6 % 12,1 % 13,8 % 

sposobnost globalnega pogleda 

na svet 13,2 % 15,2 % 9,5% 12,1 % 

povezovanje organizacije z 

okoljem 12,8 % 3,9% 14,6% 11,2 % 

vztrajnost 5,9% 8,0 % 11,2 % 8,7 % 

nagrajevanje in dajanje povratne 

informaeije 2,5% 8,1 % 7,3 % 6,0 % 

skupaj 300% 300% 300% 300% 

* Dele.zi so statisticno znacilno nizji od dele.zev v stolpcu »skupaj«. 


** Delezi so statisticno znacilno visji od dele.zev v stolpcu }}skupaj«. 


Naj najprej predstavim skupen izbor najpogosteje izbranih kljucnih kompetenc 

ravnateljev, nato pa se born ustavila pri podrobni an ali zi glede na obe segmentaciji. 

Najpogosteje je bila izbrana kompetenea sposobnost vodenja zaposlenih, da prevzamejo 

odgovornost za uresnicevanje skupnih ci!jev, in sieer kar 84,0 %. Druga najpogosteje 

izbrana kompetenea je naertovanje in usmerjanje s 43,8 %, na tretjem mestu je 

komepetenea ustvarjanje skupinskega duha z 42, I %. Sledita jim kompetenei 

uresnieevanje vizije ter eustvena inteligenca z enakim odstotkom, 22,7 %. Naj omenim 

se dYe, za ravnatelje najmanj pomembni kompetenei: Ie 6,0 % ravnateljev je izbralo 
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kompetenco nagrajevanje in dajanje povratne informacije, 8,7 % pa vztrajnost. 

Pri segmentaciji glede na samooceno 0 uspesnosti sole je prislo do nekaj 

prieakovanih rezultatov in nekaj presenecenj. Kompetenco uresnicevanje vizije so 

statistieno znacilno vee izbirali formalno in stratesko usmerjeni ravnatelji (31,6 %), kar 

je bilo glede na ~ihovo usmerjenost pricakovano, saj so jim pomembni cilji in vizija. 

Kompetenco spodbujanje zaposlenih so po pricakovanjih najveekrat izbrali ravnatelji 

usrnerjeni v Ijudi (40,4 %). Tu se pokaze stat1stieno znacilna razlika glede na skupno 

povprecje, saj sta drugi dye skupini ravnateljev omenjeno kompetenco izbrali veliko 

redkeje (12,5 % in 3,9 %). Naj omenim se kornpetenco sposobnost globalnega pogleda 

na svet. Najveckrat in statistieno znacilno so jo izbrali finaneno usrnerjeni ravnatelji 

(21,9 %), zanirnivo pa je, da je ni izbral nihee izmed ravnateljev, usrnerjenih v ljudi. V 

nasprotju s prieakova~i so ravnatelji izbirali kornpetenco nacrtovanje in usmerianje. 

Najveekrat so jo izbrali ravnatelji, usmerjeni v ljudi (64,4 %), najmanjkrat pa formalno 

in stratesko usmerjeni ravnatelji (27,2 %). Pri kompetenci ustvarjanie skupinskega duha 

je bilo pricakovati, da jo bodo predvsem izbirali ravnatelji, usmerjeni v ljudi (15 %). V 

nasprotju s terni prieakovanji pa so jo kot kljucno oznacili predvsem formalno in 

stratesko usmerjeni (62,3 %). Presenetili so tudi rezuItati kornpetence custvena 

inteligenca, saj so jo najveekrat izbrali financno usmerjeni ravnatelji (35,4 %), kar je 

statisticno znaCilno vee kot povpreeje vseh skupin ravnateljev. 

V tabeli 7.23 statisticno znaCilno izstopa Ie kornpetenca custvena inteligenca. 

Najveekrat so jo izbraIi ravnatelji rnanjsih sol (33,2 %). 

S to analizo sem torej odgovoriIa na raziskovalna vprasanja v zveZI s 

kompetencami ravnatelja, s Cimer se tudi zakIjueuje celotno poglavje, v katerem so bili 

predstavljeni in interpretirani podrobnejsi rezultati ankete. V tern poglavju so bili 

prikazani tako deIezi odgovorov na celotnem vzorcu (frekvence) kakor tudi delezi 

odgovorov po segmentih (kontingenene tabele). Z zvezdicarni so bili oznaeeni 

popravljeni standardizirani reziduali. Podrobnejsi izpisi s hi-kvadrat testi in statistienimi 

znaeilnostmi omenjenih testov so prikazani v prilogah 8 in 9. 
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8 ZAKLJUCKI IN PRIPOROCILA ZA PRAKSO 

V nadaljevanju born poskusala stmiti vsa spoznanja, ki sem jih pridobila tekom 

raziskave in pisanja dela, ter rezultate raziskave. Poskusala born stmiti rezultate tako 

intervjujev kot anketnega vprasalnika za vsak eilj posebej. Na koneu born vse zdruzila v 

ee1oto in podala priporoCila za prakso. 

8.1 Potrebne kompetence ravnatelja 

V intervjuju je bilo vprasanje 0 ravnate1jevih kompeteneah preeej siroko 

zastavljeno, kar so nakazali tudi sami ravnatelji. VeCina jih je imela takoj po 

postavljenem vprasanju teZave, saj niso vedeli, katerega podrocja bi se lotili. Menili so, 

da je kompetene res ogromno, in mogoce bi bilo vredno vprasanje zastaviti malo bolj 

sistematicno, po podrocjih kompetene (npr. nastejte po tri kompetence za vsako 

podrocje ... ). Na splosno lahko recem, da so nekako nakazali, da mora biti ravnatelj 

kompetenten na vseh podrocjih. To so poudarili tudi z izrazi, kot so na primer, da mora 

biti ravnatelj »pol Bog«, da mora biti ravnatelj tudi »hisnik« in podobno. Seveda so 

najprej izpostavili strokovnost na poslovnem in pedagoskem podrocju, ki predstavlja 

temelj za uspesno vodenje sole. To lahko povezem s StaniCicevim (2002) 

kompetencnim profilom ravnatelja, v katerem je glede na raziskavo na prvem mestu 

razvojna kompetenea ravnatelja. Ta zajerna uspesno vodenje strokovnega razvoja in 

poslovanja sole torej tako pedagosko kot poslovno podrocje. 

Svoje znanje zelijo ravnatelji nadgrajevati in stern slediti novostirn in spremembam 

na podrocju vodenja. Sporocili so, da opravljanje Sole za ravnate]je da dolocene 

kvalitete, vendar se na nekaterih podrocjih, predvsem poslovnem, cutijo preeej bose in 

iscejo pomoc zunaj institucije. Ena izmed splosnih kornpetenc po opravljeni Soli za 

ravnatelje naj bi bila »sposobnost uporabe znanj in spretnosti s podrocja pedagoskega 

vodenja, dela z ljudmi organizacije, zakonodaje, ekonomike in financ v praksi« 

(www.solazaravnate1je.si; 16. 12. 2008). Omenjena kompetenca je torej precej natancno 

zapisana, vprasanje paje, kje pride do teh primanjkljajev znanja. 

Naj omenim se ze10 izpostavljeno mnenje 0 postavljanju sistema kakovosti. 

Ravnatelj ga je predstavil kot nujo na poti ravnateljevanja. Mogoce bi bilo 0 tern vredno 

razmisliti tudi v Soli za ravnatelje. Sieer pa so ravnatelji vecinoma nastevali 

kompetence, vezane na ljudi. StaniCi6 (2002) jih, kot sem ze omenila v teoreticnem 

delu, imenuje socialne kompetenee. 

Na kratko born povzela se rezultate vprasalnika. Naj takoj omenim, da sem 

podrocja kompetenc prevajala iz angleskega jezika in je lahko prevod katere izmed njih 

zavajajoc. Kot najpomembnejsa kompetenca se je pokazala kompetenca .'>posobnosl 
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vodenja zaposlenih, da prevzamejo odgovornost za uresnicevanje skupnih dljev. Kar 

84 % ravnateljev jo je izbralo za eno najpomembnejsih. Kets de Vries (2005) znacilnosti 

te kompetence opisuje takole: vodje s to kompetenco redno obvescajo zaposlene, 

vkljucujejo jih v proces odlocanja, jasno izrazajo svoja pricakovanja, napake vidijo kot 

priloznost, skrbijo za to, da zaposleni vedo za vizijo organizacije, in zelijo, da zaposleni 

prevzamejo odgovomost za nalogo ter se znajo sami odloCiti. Kompetenca nacrtovanje 

in usmerjanje je bila druga najveckrat izbrana. Vodje s to kompetenco ljudi usmerjajo k 

enotnim organizacijskim vrednotam in skrbijo, da jih vsi ponotranjijo. Tretja 

kompetenca, ustvarjanje skupinskega duha, se pri vodji odraza kot ustvarjanje 

prijetnega ozracja v kolektivu, vsak spor zakljuci z zmago na obeh straneh, skrbi za to, 

da so cilji organizacije na mestu pred osebnimi cilji, in ustvarja ozracje zaupanja. Ravno 

v tej tretji kompetenci lahko najdem povezavo med odgovori pri vprasalniku in pri 

intervjujih. Gre za kompetenco, usmerjeno v Ijudi. Ravnatelji zelijo predvsem svojim 

zaposlenim omogoCiti dobro pocutje in veselje do dela. Vse tri omenjene kompetence 

navajajo kot del potrebnih kompetenc ravnatelja tudi avtorji, ki sem jih navedla ze v 

teoreticnem uvodu, vendar morda v malo drugacni obliki (Stanici6 2002, Roncelli 

Vaupot 1997, Everard 1997). 

Nekako bi lahko zapisala, da so kljucne kompetence ravnatelja za uspesno poslovno 

in pedagosko vodenje sole naslednje: 

strokovnost (na pos!ovnem in pedagoskem podrocju), 


postavljanje vizije in ciljev ter usmerjanje vseh zaposlenih k sledenju in 


ustvarjanje skupinskega duha ter »poslusanje« zaposlenih. 


8.2 Kriteriji za poslovno in pedagosko llspesnost osnovne sole 

Prvi zakljucek, ki ga lahko navedem v tern poglavju, je ta, da je pedagoska 

uspesnost sole veliko pomembnejsa od poslovne. Tako so pokazali rezultati tako 

intervjuja kot vprasalnika. Stem se strinja kar 98,5 % ravnateljev. Ravnatelji najvecji 

pomen za uspesnost sole pripisujejo uspehu ucencev, njihovi vzgoji ter zadovoljstvu 

vseh udelezencev. Sele nato pride na vrsto ugled sole v okolju in urejena infrastruktura. 

Tudi dejstvo, da najvec casa (77,2 %) namenijo ucencem, je razlog, da so najbolj 

usmerjeni v pedagoski proces. V intervjujih so ravnatelji govorili 0 pomenu aktivnosti 

ucencev, njihovi motiviranosti in zadovoljstvu ob obisku sole. Vsekakor se jim zdi 

pomembna tudi poslovna uspesnost sole, vendar glede na to, da so sole proracunski 

porabniki in nepridobitne organizacije, v tern ne vidijo velikega pomena. So pa 

zanimivo v anketnem vprasalniku ravnatelji kriterij stevila ucencev ocenili precej nizko. 

Kot pomembnega za poslovno uspesnost ga je izbralo Ie 6 % ravnateljev. Vse zgoraj 

zapisano je Ie se dodatna potrditev trditev Erculjeve in Korena (2003), ki pravita, da bi 

morala pedagoska vloga ravnatelja prevladovati nad managersko. Ravnatelj naj bi bil 
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prvotno pedagoski vodja, sele nato manager (Ivanus Grmek 2007, Medves 2002). 
Ocitno se tega zavedajo tudi ravnatelji. 

Ravnatelji se mocno zavedajo kazalcev uspesnosti sole (tako poslovnih kot 

pedagoskih), saj jih vecina (94,4 % oziroma 93,2 %) omenjeni kvaliteti meri. Tudi v 

intervjuju se je pokazal podoben rezultat, saj je Ie ena ravnateljica omenila, da 

uspesnosti na soli se niso merili. V veliki vecini pedagosko uspesnost merijo z uspehom 

ucencev, spremljanjem vzgojno-izobrazevalnega dela in raznirni anketami, poslovno 

uspesnost pa z bilancami in tekocirn poslovanjem. 

Kljucni kriteriji za pedagosko uspesnost osnovne sole so: 

zadovoljstvo uporabnikov (ucenci, uCitelji, starsi), 

uspeh ucencev ter 

sodelovanje s starsi. 

Kljucni kriteriji za poslovno uspesnost pa so: 

pozitivna bilanca proracuna, 

zadovoljstvo vseh zaposlenih, 

uCinkovitost izvedenih investicij ter 

urejena infrastruktura. 

8.3 Srnisel sodelovalnega vodenja in delitev nalog 

Glede na rezultate vprasalnikov in intervjujev lahko recem, da bi bilo vredno 

razmisliti, na kaksen nacin bi v slovenske osnovne sole vpeljali se poslovnega vodjo. 

60 % ravnateljev se narnrec strinja stem, da bi bilo to z vidika ucinkovitosti in kvalitete 

vodenja smiselno. Tudi v intervjujih so se stirje ravnatelji strinjali, da bi bilo to 

dobrodoslo, dva pa sta omenila kot pogoj potrebno reorganizacijo financiranja, v cerner 

eden eelo vidi boljso prihodnost sol. Vecinoma so ravnatelji kot vzrok za taksno izbiro 

navajali pomanjkljivo izobrazbo na poslovnem podrocju. Tako v intervjujih kot pri 

vprasalnikih (kar 76,4 %) se ravnatelji strinjajo, da je njihovo znanje tu pornanjkljivo in 

bi ga zeleli nadgraditi (tu se navezujem na poglavje 8.1, kjer sem to tezavo ze omenila). 

Na tern podrocju so mocnejsi poslovni vodje. Kljub ternu ali rnorda ravno zato ravnatelji 

vecino svojega dragocenega cas a posvecajo predvsern poslovnemu podrocju, saj 

pornocniki opravijo veCino pedagoskega dela (71,4 %). 77,9 % ravnateljev pravi, da bi 

sami raje prevzeli pedagosko funkcijo vodenja sole. Tu se lahko ponovno, kot ze v 

teoreticnem uvodu, navezem na tezavo, da dober uCitelj ni nujno dober ravnatelj. 

Managiranja ni sposoben vsak (Handy in Aitken 1990). UCitelji sieer imajo dolocena 

pedagoska znanja, vendar so to drugacna znanja, kot jih potrebuje ravnatelj (Tomi6 

1995). 

Odnos rned poslovnim in pedagoskim vodjem bi po rnnenju ravnateljev moral biti 
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enakovreden - tako jih meni 78,6 %. Skozi intervjllje sem razbrala, da si ravnatelji 

podpomika zelijo V istih prostorih. Taksen poseg bi bil za proraclln Ministrstva za 

solstvo in sport verjetno previsok, zato je najbolj racionalno izhodisce to, da bi bil za 

vee sol skllpaj en poslovni vodja in na vsaki soli po en pedagoski vodja, kar bi bilo tlldi 

v prid prednosti pedagoske llspesnosti sole pred poslovno. 

Ravnatelje sem v vprasalnikll prosila, da zapiSejo tri naloge, ki bi jih opravljal 

pedagoski vodja, in tri naloge, ki bi jih opravljal poslovni vodja. Na to vprasanje so 

odgovarjali tisti ravnatelji, ki so se strinjali, da bi bilo sodelovanje med obema 

dobrodoslo. Glede na vse dobljene odgovore sem oblikovala podrocja, nato pa naloge 

llvrscala vanja. V spodnjih tabelah so navedena podrocja delovanja, podrobneje so 

navedene naloge ter koliCina pojavljanja tega odgovora. 

Tabela 8.1 Naloge pedagoskega vodje 

kolicina 

podrocja pojavljanja 

odgovora 

Pedagosko delo (organizacija, nacrtovanje, evalvacija, 

nacrt, kllrikllillm, projekti, llmik, llrejanje nadomescanja, vodenje 

obSolskih dejavnosti, koordinacija dnevov dejavnosti, pOllcevanje) 120 

Skrb za strokovnost (hospitacije, izobrazevanje in napredovanje 

llCiteljev, skrb za lastno izobrazevanje, izbor strokovnega kadra) 88 
-------~--.-...--

Vodenje zaposlenih (vodenje konferenc, llCiteljskega zbora, aktivi, skrb 

za timskega »dllha«, skrb za kllltllro in klimo,skrb za zadovoljstvo, letni 

razgovori, zaposlovanje) 

Stik, odnosi (z zaposlenimi, llcenci, starsi, okoljem, svetovalno ':HU,"lJU 55 

Prihodnost (vizjja, cilji, skrb za kvaliteto, llvajanje in evalviranje 

sprememb, nacrt razvoja sole, razvoj sodobnih metod dela, izboljsave, 

llgled v OkOljll) 

Ucenec (skrb za uspeh, spremljanje llcencev, vzgoja) 

Razno (urejanje dokllmentacije, skrb za nadstandardni program, za 

zakonitost delovanja na pedagoskem podrocju, spodbujanje 

inovati vnosti) 
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Tabela 8.2 Naloge poslovnega vodje 
----------------_.._-_._--. 

kolicina 
podrocja pojavljanja 

odgovora 

Financno poslovanje (vodenje proracuna, nacrto~anje, evaiva~ija ~ 

poslovne uspesnosti, financna in poslovna porocila, ustvarjanje 

financnih pogojev za nadstandardni program, place, priprava financnega 

in poslovnega plana, priprava zakljucnega racuna) 118 

Investicije (vzdrZevanje, ucna tehologija, infrastruktura,nabava, 

standardi za izvajanje vzgojno-izobraZevalnega dela ... ) 86 
Pridobivanje sredstev (sponzorji, donacije, javni razpisi, solski sklad, 

crpanje iz evropskih skladov) 60 
Okolje (trzenje, ugled v kraju, sodelovanje z ustanoviteljem, 

sodelovanje z Ministrstvom za solstvo in sport, sodelovanje z zunanjimi 

institucijami, promocija sole) 49 

Zakonodaja (pravno podrocje, pravilniki, skrb za zakonitost delovanja) 45 

Kadri (zaposlovanje, stik s tehnicnim kadrom, skrb za zadovoljstvo 

zaposlenih, skrb za vamost ucencev, skrb za napredovanje zaposlenih, 

spremljanje delovne uspesnosti zaposlenih) 

Razno (izvajanje javnih narocil, urejanje poslovne dokumentacije, skrb 

za skladnost pedagoskega in poslovnega delovanja sole, vizija sole, 

prehrana, nadzor kakovosti, vodenje projektov, skrb za nadstandardni 

program, skrb za kulturo in klimo sole, nadomescanja) 

Iz tabel je razvidno, da bi ravnatelji zeleli poslovnemu vodji prepustiti predvsem 

financno plat sole in investicije. Oboje so v prejsnjih vprasanjih ravnatelji navedli kot 

kriterije za poslovno uspesnost. Pedagoski vodje pa bi svoj cas posvetili za solo 

najpomembnejsemu in temeljnemu delu vzgoji in izobrazevanju ucencev. To 

navedli tudi v vprasanju 0 kriterijih pedagoske uspesnosti sole. 

so 

8.4 Priporocila za prakso 

Z raziskavo sem zelela prouCiti, katere kompetence naj bi imeli ravnatelji za 

uspesno poslovno in pedagosko vodenje osnovnih sol. U gotovila sem, da je delo 

ravnatelja precej napomo, saj od njih zahteva spretnosti in znanja dveh mocno razlicnih 

podroCij. Na eni strani gre za znanja vodenja, managiranja in poslovanja, na drugi pa za 

zahtevna pedagoska znanja. Ugotovila sem, da bi bilo vodenje sole ucinkovitejse in 

uspesnejse, ce bi pri vodenju sodelovala pedagoski in poslovni vodja ter dopolnjevala 

svoje delo in znanja. Vsekakor bi bilo za to potrebno dobro sodelovanje in timsko delo. 
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Naj se na koneu na kratko dotaknem se nekaj podroeij, 0 katerih bi bilo vredno 

razmisliti. 
Na podrocju kompetene ravnateljev se da se marsikaj postoriti. Kot sem ze omenila, 

so bili v vprasalniku prevodi dvanajstih temeljnih podroeij mogoce malo zavajajoei oz. 

premalo nataneno opisani. Za vsako kompeteneo se skriva veliko znacilnosti in 

lastnosti. Ravnatelji bi se mogoee drugaee odloeali, ce bi imeli pri vsakem podroeju 

nasete tri kljuene znaeilnosti vodje s to kompeteneo. V prihodnje bi bilo vredno izvesti 

anketni vprasalnik z vprasanji ze omenjenega avtorja Ketsa de Vriesa. V svoji knjigi 

navaja vseh 100 trditev, ki ravnatelje razvrscajo v omenjenih dvanajst podroCij 

kompetene. Stem vprasalnikom bi dobili kompeteneni profil ravnateljev slovenskih 

osnovnih sol. V povezavi s tematiko 0 sodelovanju pedagoskega in poslovnega vodje bi 

lahko raziskali, kateri ravnatelji imajo tezave na doloeenem podrocju vodenja, in glede 

na to bi jih lahko v nadaljnjem izobrazevanju krepili. 

V intervjujih so ravnatelji veekrat omenili pomen izobrazevanja ravnateljev. VeCina 

ravnateljev je pedagogov. Iz razreda so prisli v pisamo in se prakticno brez znanja 

pod ali v poslovne vode. V Soli za ravnatelje so sieer dobili neko osnovno izobrazbo na 

poslovnem podroeju, vendar praksa od njih zahteva veliko vee. Casa je ze tako premalo, 

ravnatelji pa ga porabijo se vee zaradi neizkusenosti na poslovnem podroeju. V timu bi 

bilo to veliko lazje, ueinkovitejse in kakovostnejse. Eden izmed ravnateljev je v 

intervjuju eelo predlagal, da bi ravnatelji morali opraviti izpit iZ~I)Qstavljanja sistema 

kakovosti sole. 

Raziskovanje, ki sem se ga I otil a, je bilo preeej dolgotrajno in zahtevno. Do 

zakljuckov nisem prisla Ie z raziskavo, ampak sem skozi eeloten proees pridobivala 

znanja in izkusnje. Oblikovala sem mnenja in bistrila misli, ki so se mi porajale. V 

obiliei dela, ki ga imajo ravnatelji, jih je bilo tezko pridobiti k sodelovanju. Vendar 

menim, da se je trud izplaeal, saj sem z raziskavo odkrila marsikaj zanimivega in odprla 

nova podrocja raziskovanja. Zanimivo bi bilo razmisliti 0 reorganizaeiji dela, 

finaneiranja in sistemizaeiji delovnih mest v solah (s posIovnim vodjo). Seveda tu 

glavno vlogo igrajo sredstva, saj bi jih z odpiranjem dodatnih delovnih mest potrebovali 

preeej vee. Vendar nenazadnje gre za naso prihodnost. Sole izobrazujejo in vzgajajo 

otroke, ki bodo v prihodnosti vladali svetu. Izkusnje v mladih letih pomenijo najvee. 

Tudi obdobje osnovnega solanja je za njih ena velikih izkusenj. S kakovostjo 

izobrazevalnega sistema bo njihova izkusnja se bo1jsa. 
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Priloga 1 

Zaeetek: 11:10 


Konce: II :40 


Kraj: pisarna ravnatelja 


Dovoljcno snemanjc in odobren transkript intervjuja s strani ravnatclja: DA 


lJ: Kaj vi razumetc pod pojmom uspdnost Sole? 

R: UspeSnost Sole" ,jah, vee bi jih najdu stvari, anede, zdej ne vem, provzaprov, uspdnost Sole, kaj pa monTI, kako jo dolocm 
aI, vpraSanje je tako, born reku" 

l:: Ja. ~iroko je.•• Najprej kaj yam pade na pamel. pol born pa se jaz vprasala ee born zelda kej vee. 

R: UspeSnost Sole je provzaprov polozaj, ki, born reku. ki, k se pojavlja, kukr se sM, kje se pojavi, ne vcm, tko bom rcku, 

lahko bi nekje po tej strani ocenu, veekral Sf pojavlja, provzaprov bolj je uspeSna, Dejansko pojavljal se ne monno, ce nismo dobri. 

Ane, Nekje na lej zadevi. Ne vem kako bi drgac uspeSnost Sole... Lahko, nc vem odvisno zdej, lahko bi oeenu mogoce tud po 

izhodu, kam se olroc vpisujejo, na kere Sole ane, kakSne rezultate dosegajo, pa na tem 1Il0goce, , 

li: Kaj pa za vas kot ravnatla, vi ste ravnatelj te ~ole. ali lahko reecte da je »moja« ~ola uspeSna? 

R: No, sej, ravno na tem govonm, v bistvu, Cist ce dam plimer, mi ravlio delalllo zdej, rdVIiO SlIlO se pljavl, ravno cakamo na 

presojo certifikat za kakovost, ane, In velik stvari na tem delamo ane, TIe rt.'i:mo, s lem certitikalom, ki bi ga dubl pomen, da mamo 

sislem vodenja postavlen tak kot je potreben ane, je ze ena od teh sivali, da js lahko dolocm da smo uspe~ni ane, Po drugi sll'3ni jc 

pa Iko, da dejansko bom tko reku, rezultati so, mislm rezultati, provzaprov, ni tezko Imjdl klitelije uspe~nosti, zato ker se 

pojavljamo, ker so od tekmovanj v znanju do tekmovanj v ~pOltu do, ii, da gretno dol na zadovoljstvo ucencev, praklicno to ni 

pl'Oblem zdej z anketiranjem doseZt ane in provzaprov, mi lahko". nckjc bom reku 711 meneje najbolj uspeSna Sola ce so zadovoljni 

ucenci, ucitelji in slarSi provzapl'Ov ane, to je vrhunec tega in iz lega je treba izhajat in delat. 

l]: Dobro. Kako vi razumete izjavo })~ola je pedago§ko in poslnvno uspe~na«? 

R: No sej to govorim, zdej born tko reku .. " poslovno je uspdna ce je pedagosko uspeSna, ane, To je prakticno povezan. Ker 

ce ti nisi pedago~ko, pol praklicno ne moreS se nikjer poka711t, na nobeni slvali ane, Poslovno pomeni, bom tko reku. Cc mamo mi., 

po prilivu otrok vidm anc, Za mene poslovni izid ~ole ni linancen, K vidm kolk olrok je zainteresiranih za na~o ~olo, kolk je 

zainleresiranih za naSe programe in vse te stvmi. Tko da nekje ena laka, kaj naj n.'i:em, a, prakticno je stvar, mislm, poslovna zadeva 

je /11 mene provzaprov a, dobro pedagoSko delo, ce smo mi neki dobrga naredl pol smo Iud poslovno uspe~ni. ce mamo rezultate na 

pcdagoSkem delu ne, 10 pomen ... da bomo sli nazaj na razna lekmovanja in Ie stVati. 80m pa reku da zlo velik delam pa na tem, da 

numiSlam 0 zadovoljslvu, ker tega je Iud najlazi dokazal in dejansko ce so dobri rezultali je Iud zadovoljstvo visoko ne in prakticno 

pride do poslovnega rezultata. Tko bom reku jaz ce gledam po Solah v okolici, glcdam na to, ravno na ta sistem, kolk je recimo tistih 

vmesnih, ki plihajajo k nam po infonnacije. 80m tud reku Ie, ki ponujajo raznorazne slvmi, pl'3klicno se pojavljajo na tistih Solah, 

kjer vejo da bojo lahko nekcj prodal, da bodo lahko nckej dal v promct, cno doloceno zadevo, Mi smo bom reku zelo", zelo na 

visokcm nivoju kar sc tehnologije lice in praklicno k nam plihajajo taki, ki se mogoce na dlllge ~ole ne oglasijo. Ravn zarad tega ker 

vidjo da take stvari jemljemo in da tud delamo s temi stvanni, TIe nekje. Ne bi loteval pedago~kega od.. , poslovna uspeSnost je 

provzaprov rezultat pedagoSkega dela na ~oli. 

li: No. sej dcloma stc odgovorili zc na trclje vpra~anje, ampak ~e mate ~c kej za dodat. kako se ta uspdnost kde in 

,"cri'! 

R: No st:i to sva odgovOlila. Zdej mam ravno en ptimer ko dc1am anketo na gimnaziji X, pa za gimnazijo Y mum tud 

prpravicl1(), Mi nckje, bom tko reku. Z cno unketo delamo cno presojo nasga dela ane, bomo dobil odgovor kako so nasi olroc 

uspesni na obeh gill1nazijah in pa tud prakticno dobimo povratno int(1I11lacijo, kje 51110 dobri ane, Al pa kje smo slabi. In lIe je ena 

taka stvar kjer Iud mi lahko pridemo do izbolj~av in zbolj~ujemo svoje ddo, 

l': S tcmi vpra~alniki ... 

R: Ja, s temi vpraSalniki praklicno skoz menno ane, Mi mamo cilje zaslavlene ane, praklicllo mi 11131110 narjene cilje 

oddclkov, cilje ~ole, ki jih pac evalviramo na tli mesee nekjt: in praklicno sprcl11ljamo to zadevo, In tuki nol gre od bom reku 

prchodnosli ucencev, do zadovoljslva ucencc-ucilelj, Raznoraznc stvati ane, tIe lahhko mi dobimo te uspeSnosti naSe, 

t:: Aha... Super, No. kak~no vodenje po va~em mnenju taksna ~ola potrebuje'! 

R: KakSna'! 


l;: l !spellna. 


R: Vodcllje, hm. kaksno vodenje, ,Sej pl'3vim, tko bOI11 reku, Jez lIe tcZko dam direktno odgovor kak~no vodel1ie, Zdej, zlo 

dobr ,it:, da vodstvo sole zna zadeve razdelit ane, da 5i postavL Da na plimcr mvnatelj dela bl manegrsko, shbi za pogoje dela, za 

vsc Ie sivari, kar je zraven, pomen, bom reku dclovnega okolja, medscbojnih odnosov, v glavnem skrbi za kvalitete dela, recimo 

ucileljev, da ima pomocnika ki skrbi za pedagoSki del, ki dela n3 Cislcm proccsu in pa svetovall1o sluzbo, ki skrbi, kije neodvisna od 

teh dveh, provzaprov, ki je sieer povezana, vendaI' je ncodvisna ane, pl'3kticllo de1a ella dmga podrocja, nekje skupaj sestavljajo", 

Tko da CIlO vodstvo take uspeSne Sole mora bil povezano, na vseh teh treh podrocjih. Ce je 10 postavleno, ce so Ie tri, kaj naj 

rcecm , 

l': cnole mogoee ... 

R: ja, povezane med sabo tko kol je polrebno, pol si pac zmagu ane, To je 10, Nemogoce pa je da je lahko ena ~ola uspe~na 

sam zarad ravnatla, Al cnga od leh treh, Je ncmogoce, Pmkticilo ce ni ta sislem povezan ne deluje, 



.-~-.~~.-----------------------------------

Priloga 1 

li: Vsi ~Ieni verige, ne ... Katere naloge so pri vodenju sole prednostnc'! 

R: Zdej, prednostne naloge mi postavlamo v razvojnem nacltu. Se pogovllljamo na splo~no al 0 na~i soli? 


ll: Kaj se yam zdi yam kot ravnatlu, lahko konkretno za vdo Solo... 


R: Ja, mi mamo zdej .. :-.Ie moTS... Prednostne naloge na soli x, ~oli y in Soli z so cist razlicne ane. Dobr, najbd ne govoriva 0 

tistem kar zakon 0 osnovni soli doloca .. 

lJ: Ne, nc ... 
R: Tisto nima smisla. Zdej ne vem, mi prednostne naloge postavlamo, vizijo mamo in na osnovi te vizije, mi mamo notr 

okoljsko vzgojo, SpOlt, rdziskovanje, pa recl110 da otroke nekak prpravl110 da so odgovomi za svoje napredovanje. In dejansko so te 

prednostne naloge postavlene TIll te osnovi vizije. Potel11 mamo vrednote ki so dolocene po kateJih pac prprdvlamo, kako to 

usmeljamo ... Je pa res da je to doloceno z razvojnim nacrtom ne, bom tko reku, V razvojnem na6rtu mamo pa prednostne naloge 

razdelene, Mamo pa razdeleno kaj je za kader, kaj za ucence, kaj za stavbo ane, tko da te stvaJi so... 

lJ: Aha, kateremu podro~ju pa posveeate najvei' plY.wrnosti'! 

R: Najvec sigumo zadovoljstvu ... 

U: lJi'encev? 

R: Ne, ne samo u6encev. Kompletno, ne. Zakaj sam ucenci. .. 

t: ll~itelji, u~ellci, star~i ... 

R: Prozaprov vsi udeldenci tega izobrazevanja mOljo bit z.adovoljni. Zdcj ce tega ni pol dejansko ... To je sigulTlo zadeva na 

vrhu gO!' ane. Preko katere sploh ~taltamo. Ker 6e niso zadovoljni pol ne mo~ ne nurdi!. 

lJ: Jasno, 

R: Pollahk dela vsak po svoje, 


lJ: Kako, Ilekaj stc ze povedal, kako recimo gre ..., kako delate na zadovoljstvu vseh v soli'! 


R: Ja sej najbd yam je lllan. Ta sistem po katerih se projekti planirajo, ane sistemi ... Vse je nekak projektno zastavleno. 

Pomen neki splanira~, nardi~, zadevo zacne~ izvajat in potem testiraS stvar na konc ne, k vidg a je stvar dobra al ni dobra in 

izbol~ujeS. Vse nekje na tem. Pomen kukr mi opazmo neko pobudo na ka~no kol zadevo jo pol re~ujemo po enem in istem sis(emu, 

k pelemo slvar u.,. mal sem padu yen iz vpraSanja .. . 

t:: ;"\Ie, hotela sem vprasat kako konkrctno... redmo omenjate zadovoljstvo vseh udeld:encev ... 

R: Ja, sej pravim. Ravno na ta nacin. Ce mi opazmo.. reemo pobuda pride.. bom tko reku, Pac pobuda pride da mamo 

probleme na primer hom reku s komunikacijo sta~i-sola. Ane, neki se dogaja, dvakrat, trikrat dobimo en mejl, pobudo",in mi to 

zadevo k smo jo dobil damn v skupino za kakovost na Soli ill ta skupina to zadevo dobi, vidjo kaj se dogaja in to razgcejo. Pomcni, 

vidjo kaj je, potem nardijo eno, bom reku eno anketo, na tej zadevi, ce je to res, al je mog06e to slucaj ellga, dveh starscv, al pa 

enga, dveh ucitlov, potem ce vidmo da je to zadeva, ki je pac problematicna nan:\imo plan, kako jo bomo re~val, potem dolocene 

cilje.,. mislm, delamo te etapne ellje, da pregledujemo a stvar uspeSno teee al ne. Al smo spucal to al nismo, Nekje na tak nacin na 

primer se spuSeamo v Ie stvari. Ne bomo ~li delat zdej, ne vem bom reku" Mi (estiramo pomalem vsako stvar ane, bom reku 

zadovoljstvo. Zdejle ravno delamo ucenec-ueitelj, odnos ucenec-ucilelj, kakSen je ane. To je na I1lzlicne naCine. Od parlamenta do 

razgovorov, do Ile vem cesa vsega. In ko bomo ugotovil, ce so te odnosi tko kol mOljo bil, pomen lahko reecmo to damn ShUll, to je 

reSeno. Ce bomo pa ugotovil da neki ne Stim3 bomo pa na lem zacel delat ane. Dolocene stvati se... Prednostne naloge si pac 

postavimo .. V letosnjem lelu mamo mi, delamo na zadovoljstvu uceneev, delamo na kompetencah razrednika pa na lej vcl1ikalni 

povezavi. 

li: In to vsako Ido spreminjate potem••• 

R: Ja, to se vidi nekje kje bi blo, na kakSnem nivoju je treba mal bolj pogledat al pa kje so kakSne pobude .. Je pa res da ta 

skupina za kakovost to obdela tko cist neodvisno ane. Nekak po enih doloeenih vpl1lSalnikih, velik uporabljamo tole Modro oko in 

se na ta sistcm hitr ugotovi kje smo ane. K vcasih se kje pokaze problem pa pol l1a kone ugolovimo da ni, da je mogoce bil sam en 

zlo glasen .. 

ll: Dobro. ,Ie z vidika uspdnosti smisclno, da ~olo vodita dva i'loveka, pedagoski ill poslovni vodja? 

R: To sva rekla, Scm zc prej omenu. Da dejansko je zdej Sola je bom tko reku, Tie pr nas je velik stvati mallakih in takih. Na 

ravnatla se daje odgovol1lost na vse. Se pray ravatelj odgovalja in za pedagoSki in za poslovni del, za vse odgovatja. Tud ce ne vem, 

se tamle drevo podre bom jaz odgovoren. Tako da tIe je tezko rect da bi lahko dva vodila Solo. Sole dva ne morta vodt. Solo lahko 

vodi tim. Tie ne monno govort .. , saj pr nas vedno govOlimo 0 vodstvu ane. Ne govOlimo 0 tem kdo vod solo, . Solo vod vodslvo. 

V vodSIVO je pa vkljucen ravnate1j, pomocnik pa svetovalna sluzba. Tko da nekje, jih vodi vee. In poletTI so se lahko vkljuceni vodje 

aktivov in vse te slval; zarven ane. Zdej, da hi pa prov direktno vodenje Sole, je pa lahko samo eden. Mi mamo 10 tko nmjen, da 

komunicinmje z javnostjo in vsemi temi stvanTIi, tud v LDN-ju notr je predviden samo eden, samo ravnalelj ane, To pomeni da 

ni .. ni pa res da on vod Solo sam, Dejansko je 10 sam ena od nalog, da skrbi za zadevo ane, 

1I: Kako si recimo prcdstavljate, da bi poleg vas pri~el §e manager. Mislite da je poteben za uspdnost Sole'! 

R: Ce bi bla prival ~ola ja. Ce bi blo potrebno trzenje. Ce bi I1lbl denar, dohodke, za postav! sistem, da proccs Ieee, pol 

sigumo bi rablmanagelja, ja, Cepa je stvar poslavljena pod minislrstvo pol je pa to odvec. 

ll: Mislite da bi bilo v redu §olo nekak mal iztrgat iz rok ministrstva. pa it mal bolj na samostojno pot. da bi bila 

manager ill pedago~ki vodja... Mislite da bi bile §ole bolj uspdne'! 

R: Jaz bom tko reku, sigul1lo da bi ble bolj uspeSne, Ptivat Sole bi ble sigumo bolj uspe~ne ze 7.arad lega ker bi se moral Iud 
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holj racionalno obnasal, najvec pn vsej slvan ... s lem du bi sc najbrz tud place uVlomulicno dvignle ucileljcm, ker bi blo manj 

zaposlenih ane,.. Pot em bi pa dejansko na kvalileli se pa sigulllo poznal anc. Ker zdej cc si Ii odvisen od.. lislo kar sva prej 

gov01ila, od.,.kol poslovn3 sola, delujes pol res poslovno. Tn pomeni da mol'S prdnbil Ijudi, odviscn si od vsake besede k 5i jn 

povcdu, nd vsazga dcjana ki ga nardis in dejansko se mi zdl luki se deja velik holj na kvalileti, Zdej, sc:i ne bom reku da se zdej ne 

dela. Ampak vsi ne cUljn lega. Vsi zaposleni ne cutjo da so tolk odvisni, da ce ne bo otrok jutr dost, da ne bo place. Ce bi bli pa 

plivat bi se pa to locno vedl da ce je jutr deset manj olrok je to tok mallj dnmja. In tie d<:;iansko mislm.. Velik hadmo okrog ... 

Vsako leto pelemo solo nekam na enn ekskurzijo po Evropi in v glavnem hodmo na pliVlll sole in tam se vid kak.'enje nacin dela pa 

kaksen sistem je. Tko da so dejansko sole vrhunske in dohr plpravlene, bom reku dolocene stvari bolj izdelane vse skupi. Jaz scm zc 

tok v tem notr, da hoc em dolocene zadeve Iud spremenil, bomo vidl v kaj bomo sli. Mi smo zacel ze mal unifonniral, mislm 

unifonniral, plipadnosl soli pokazat, zdej smo zacel s coputi, ll1ajo enake copnle, plpravlmno na 10 da bomo dal eno obleko, delovno 

obleko, ki bi nej bla za razredno stopnjo, ki bi zmanjsala siroske starsev in pokazala solo na yen, na boIs nacin ane. Tko da lie so 

stvan, ki jih plivat sole praklicno majo ane, DrZavna sola je pa pac 10 Iko. V sklopu enga, pa vsak bi IUd 10, obCina to, ll1inislrslvo 10, 

polcm inspekcije k spel vsak po svoje skace po teb in polem ne yes vee cigay si. 

U: Se pravi s lega vidika bi bilo boljse ... 

R: Sej pravm, ce je pnval sola sigumo rab managerja. Sam racunejle da plivat sola ena ne more zvet. Tukej ni sistema. Zdej 

lSe bi ble privul sole bi mel nekej sol enga managerja. Zn naso solo mel pa ravnatla, pa pomocnika, pa managerja pa ne vem kaj se 
vse .. 

lJ: preve~ ... 

R: Je pa prevec. PI' drzavnilJ 501ah, ki mamo pa cisl drug sislem, k,ie vse ncki z minislrslvom povezan pa ne rabmo 

managelja. Bi hi! pa odvee. Ker provzaprov finance ki jill dobill1o jill damn napr<:;j. 

U: Kaj pa vsi Ii zakoni, inspekeije,je to tdko la ravnalelja? 

R: Mi mamo en zgreilen sislem pI' nas in tega ne vem kdaj se homo resi!. Mi smo pod dvema.,. Spadamo na dva razlicna 

bregova. Eno je ministrslvo, ki nam pac doloca kaj 1l10nno delat, kako monno delal ane, po dl1lgi slrani nus pa kot javni zavod 

jemljejo kOI samostojno enoto in smo podvrZcni cisl vscm lem zakonom kukr vsak drug zavod. Pomcni kOI ena finna, kot davcna 

uprava, na isti nacin. Pomeni da jaz dobim iSlo inspekcijo za islo zadevo za evidence priSolnosti od minislrslva in od jayne upmve. 

In na konc,. Vedno del am dva pomeila. Delam porocilo za ministrstvo in zrawn !ie za obcino. Te SIVal; so PI' nas zmedenc. 

Tuki ... kaj jaz vem, nekak se ne monno doloet kdo smo. Mislm da sole bi morale il pod minislrstvo, minislrstvo prevzel tist linanccn 

del, in~pekcije od minislI'stva, ne od jayne uprave, ne monno spravlal pod javno upravo .. Nekak.. Ne more il pa stran od 

minislrstva kef solslvo je Ie javno in ni pa 10, zalo ker je javno solslvo da smo mi JaVllil upmva. To ne gre skupej. Mogi bi bit 

konlrolirani s slrani minislrslva, javna uprava naj pa njih konlrolira. Ne nas. Ne pa da jaz dobim inspekcijo .. , Vsak dan jc lollk kdo 

dl1Jg tie. 

lJ: Dobro, se llldnje vpra§anje ... Katere kompetence so plltrebne za uspdnll vodenje sole? Se pnvi, konkretnll na 

ravnatelja .. , 
R: Hm, zdej ce greva od .. Zdej leZko reeem, .. Na kaksen nnCin bi jih obmla ne. Ena stvarjc jaslla ane, Dn rabiS izobrazbo in 

dolocene sivan, ki jih rabis za 10 slvar. Zd<:;i ... da si odlocen, da ne pades po vplive, da se nl! bojis dolocenih vplivov razlloraznih 

poliliCnih S\lank, in vsch leh stvaJi, pomen da bo morS bil neodviscn nekje. Bil pl:jaZI1, bil praviccn.. Zdcj ce bi pa Iko reku je Ireba 

mel pa vse. Pomen da mOl~ bit in tlnancnik in pedagog ... Jc res da Ii sola za ravnalk doloccne sivari da ane, tist izpil tc posle v ene 

5lvari, da znas mal razmislal, da delas na dolocellih sivareh. Ampak jaz mislm da jc samo lisl kar mas <tne, .ie najbrZ. premal ane, 

Treba se je izobmzeval ~e na leb podrocjih. direklno za la sistcm kakovosti, to bi moral hit vkljuccno v la I'llvnaleljski izpit. To 

pomen da dejansko bi moml I'llvnalelj poslavt kakovoslen sistem vodenja v lInni ane. In ce.ie to cnkrat poslavljello, potcm mislim 

da zadeve dobr lecejo. 

ll: Se pravi kot neke krilerije za kakovosl ~ole'! 
R: Ja, zdej to obslaja, Ie ISO slandardi, ki so doloceni ane. Redmo Illas dolocenc sivari PIPravlenc da se pac zl1a~ po lem 

mvna\. Tam notf je desel zahtev, zaccn~i ad dokumenlacije, do procesa ... pomen da Ie stvari mas jllsno dolocene, cia yeS sislem 

kako bos Ii poslavu poslovanjc, dokumentacijo, kako bos ti proees zaSlavu. povezovanJe I1R'li sabo pa te slval;' Ta stvar reeimo 

mislm velikim lavnateljem manjka. Doloceni stvari grejo, nekje razmisljajo ... pa se ne ve kje je kej novga, ka slvl\l'i niso petane, kje 

je nov zakon ... Tko da, kakovosl je sigumo ena ad stvari k bi jih jaz zahleval. Poznavanje kako se vpelje sistem kakovosli v sole. 

Da bi bla el1a od kljucnih kompelenc mvnatla v zacelku. Ce Ii ne poznas procesov ... Procesi so kljucni injihje miljon .. Vpis v prvi 

raZl'cd, kako posln dobivamo .. , Ce ve~ kako se proces poslavi, kako se ga vodi, kOlllrolira izvaja, izboljSL(je in Ie stvaJi. Mislm da je 

pol Cist enoslavno delat. Ne mOl~ se pa sam naucil CC nis lak clovk. Ce nc veriames v lisle stvari. 

ll: Se pravi ravnatelj mora bit tudi dolocene vrstr i'lovek ... 

R: Sej 10 pa pravim, je Ireha bil na vseh podroc,iih, mol's bit naci\an, psii1olog, vse mOl'S bil ]10 ... da ne n:CCI1l, jaz scm prej 

rdmpo popravtjallamle. 

U: Se pravi tudi malo bi~nika". 
R: (smeh) Vse mOl~ bi!.., 

li: Dobro, hvala za va~ cas, 
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Zal'elek: 8:55 


Koner: 9:35 


Kraj; pisarna ravnalelja 


Ilovoljeno snemanje in odobren transkript intervjuja s slrani ravnatclja: 1>;\ 


C; Kaj razumete pod pojmom uspe~nost ~ole? 

R: Phu.. Aaa. Jast osebno razumem, sam ce bi se to dalo izvest, bi blo super, a ne, je uspesnost sole predvsem S<Imo 

pedagosko deja in s lem tudi moje delo, predvsem pedagosko delo. Se pravi, da so uspdni otmci, da radi hodijo v Solo, da starSi 

dobro sodelujejo s solo, se pravi v smislu pozitivnih odzivov, l1a kOl1c kOl1cu sola se mom trudit za to da bi bli pozitivni odzivi. 

Vcasih sicer spodleti, plide do ksnih prijav na ksnib insekcijah, ksnih neljubih dogodkov, ampak dobr, to zravcn sod a nc. Tko da, js 

bi rekla uspesnost sole ne samo ucni uspeh, ane, ampak vse kar dobrega naredimo za tiste, za otroke, ki prdivljajo tukaj cas. Se 

pravi, predvscm pedagosko delo, v vzgojnem in izobraievalnem smislu. Ampak bolj v vzgojnem, men .ie, men je tisto se, se bolj 

pomembno, no kot neki dosczki. Scj mogoee da so, tud, ne vcm, a .... na koncu vsakega leta, koo " podam porocilo, se pohvahno, 

kok je blo zlatih pliznanj. Ampak, men se zdi, da to ni vse. De mogoce je.. , je tut pomembno, ne vem, kolkim otrokom smo 

zmanjsali z nasim delom tdave doma. Tut najbrZ druzinske. Na ta na6in no, mi je bol, bol blizu, no. Ceprou po profesiji nism kcj 

tazga (smeh) 

l!: Kaj pa socialna, sodalna nota tu!'! Vzgoja v relotnem .. , 

R: Tut socialna nota. Vzgoja v celotnem smislu, no. Mi smo lani na primer mel en projekt celoletni, »Iepa beseda pravo mesto 

najde«, a iz, bolj bom rckla v smislu tega a ... spo~tovanja, sprejemanja dlUgacnosti in tko naprej. A.. nenazadnje smo opazil, 

predvsem uCiteljice, ki zjutJi sprejemajo otroke, ane, ko starsj prihajajo z otroci, in pa jih polem plidejo iskat, so opazile, da tut sturSi 

nc znajo pozdravlat, ane. In tukaj, v tem projektu smo zclel na ta nacin, na ta, h .. mislim. tam smo zbiral lut zamaske plasticnc za, za 

humanitarno akcijo, potem smo tut sivali puncke jz cunj, a ... , zbirali pomol: za otroke iz Zeleznikov, ane, igrace pa ~olske 

potrebsCine, take stvari. Ampak osnovni moto nam je bi! to. ane. Zdej. jst, mogoce de oomo v naslednem letu mel nmal drgacen 

projekt, ki pa je spet v tem vzgojnem smislu, js sm si ga zamisnla. Zdej bomo vidl no, al bo ucitlski zbor to podprl alne, ampak neki 

na to vizo bi radi, v smislu tut vzgojnega delovanja. Pa ne tolk tist vzgojni naclt. ki n3m je predpisun, ampak vzgojno delovanje. 

Pr(~iekl »urcjen zvezek«, ker smo ugotovil, da otroci, am, prvic. zelo rnalo pisejo. ane. ne znajo, so pa tut funkcionalno nepismeni 

ane. ZIl<~jo sarno vnasat v delovni zvezek tist kar manka, samo resitve in tko lIaprej. tega enosta vno ni vec, ane. Ucitlca pli 

anglesCini l1aprimer zlo pojamm ane, ker tm je pa se te~ie, ker nc morjo pac pisat kot govOlijo ane, ker nimajo lega ane, in pol smo 

se pogovarjali, da, da smo vcasih mogl velik vee pisat PI; tujem jeziku, zato da l1am je to kr v roko prSlo, ane. In zlo podobno je 

scveda tut PI' slovensCini, ane. In urejen zvezek, pa kakr~n koli ze je. js ne mislm zej nljn je, ce je rob pa tko naprej. Ampak, da je to 

pravzaprav ogledalo ane. Sam tukaj je spet to ena, ella velka zadeva, kjer bi blo treba najprej nas. ane, v ncke .. , neke nomle spravit, 

kar je tezko vcasih. ane, potem pa ~e tut sta~e. No mogoce ~e to. Ian ... , prvi dYe Solski leti smo PI' nas meL., bom rekla noro z 

mobilnimi teleloni ane. Otroci ... , seveda nova sola, pa tko naprej. mal S1110 111i tolcriml, malnismo. Zdej 51110 se pa !epo dogovOlil. 

starsem razlozil, da je to na konc koncev nevamo za otl'Oke, kef je sevanje, ker jim zdirno omogoet dobl'O okolje in tko naprej. 

Skratka, skor nimamo prekrSkarjev. ane. Tko da, ee se mi nckaj dogovorimo, in to sporocirno stari)cm in otrokom, ni noben problem. 

Ii: In to sc yam zdi, kol rcrimo, temelj za, za za to. da se ... 

R: Temelj za uspesno izobrazevalno a ... delo. ane. Morajo bil cni. cni, laki temelji postavljeni, ane. Vzgojni temelji so nekako 

pornembni za,js rnislim da, da so zmercj. kokr koli gledam, pomembni ane. In tukaj, tukaj je, js mislm, da men je to, 110. 

lI: I>obro, Bova pr~le zdej na drugo vprasanje. ki je pa mal bol specificno, Kako vi razumete izjavo »~ola je pedago~ko 

in poslovno uspdna«? Sf prav, zdej pa dodamo Sf ...... poslovno nolo zraven. kot. 

R: Ja. Zdej 1Il0goce kot poslovno, js mislim, ne bi tok. ne vem, spet SI110 tm, nc. pI' denarju, kjel' sc vse kOllca in zacne. 

Ampak, narn rnogoce, al pa rncni osebno, ni tolk pornembno. a .... nek, nc vem spol1zorstva in tko naprej. ceprov bi bli dobl'Odo~1i 

ane, Sam dones, v tern casu je tezko, prosit pa ticat, sploh denar. ane. Scj kaslle druge stvati se Se zmcraj dobijo, ane. 

I': Kasne dobrine. ane? 

R: .la. To se dobL Ne vem. Ce za papil' prosi~, u papimici. ga uobiS. ane. AI pa kar10n in tko lIaprej. To, to Se zmeli dobi~. A... 

rnen se pa zdi, seveda. fino ,ie, ane, ce ma sola dos! oprcme. ane, da lahko potcrn tudi pedagosko dobro dcla. Zdej pa poslovno 

llSpcSlIO. Zame,ie poslovllo uspcSno, ce je na kone leta nicla. al pa dobl' da je mal plusu. sej provzaprav llismo, niti ne smerno bit 

pridobitna dcjavl1oSl, am:. Se pravi, tok ko l1arn drzava oziroma obcini dasta, obcni pa itak od dtiave dobita ane, tolk tut razddimo 

in porazdelirno. Zaenkrat, s tern born rekla da kr dobl'O shajarno. nekaj, nekaj marno pa mi tut na poslovnern podroeju ane 

prilrodka iz oddajanja telovadnice ane. In tukaj pravzaprav pokrijerno, ker je sola pa res velika in potratna, ane, pokrijemo pa se tist 

IIckaj vee, IIC. Nc vern. Potreba po cistilihje vecja. zarau tega ane. In pat pliznavanje rnalerialnih stroskov. 

I ': Tam, kjer vam pal' manka, pol tam pokrijete .... ane'! 

R: Tako. tako. 


l:: Kej vel' pa, verjetno pa ni mozno na poslovnem podrol'ju govort. al kako'! 


R: Zdej je tko. ane. Mi sicer sc grcmo tud bozicno novoletni sejem ozirorna bazar. ane. Tarn nekih petsto evrov dobirno. Tud 

kasnc prostovolne prispevke. a. tud v Solski sklad starSi prispevajo ane. So v tern solskern letu devetslo evrov. Za nas so to mejhni 

korakci. ki so tuu kr .. bom rekla pohvale vredni, ane. Nismo pa uo zdej. in je tud dvornim no. da, ua je tut, res, tko k sm rekla, zdej 

,ie sploh neugoden cas za ncke prosnjc pisat, za financno porno';, ane. Smo prejsnja leta. sm bla ravnutlca na eni dmgi Soli, poskusal 
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na ta nacin, pa ni blo odziva, 

tl: :'Iii? 

R: Ne ne, Zdej mogoce, da je lam bla, list kar je blo industrije, mogoce tut ~e mal sIaM, al pa ne. Ne vem, ne vem. Tukaj pa 

kemicna industIija, ane. Na plimer v na~i bliZini. Pa nekaj je privatnikov. Smo jih ob otvoritvi ~ole pozvali" .. 

0: Ni blo ...? 
R: Ni blo kakSnga odziva, ane. Tko da, ne vem, men se zdi, da vlaganje energije v 10, ne vem, ce rna kak~en velik smise1. 

t:: Kaj pa mogoce vlaganje energije v to. da yam nc bi ucencev zamankal? Se pray, da ne bi. a... 

R: Aha. To je pa. No, zdej Z.ll enkral. sej to mogoee ne') 


U:Ja,ja, ... 


R: Zaenkral 5e mormo pohvall, ne, Js lell izku~enj iz prejsnje ~ole nimam, da se nam glede na podalke, ki j ill mamo dostopne 

prek splelne strani ane. Tarn je neka SWill, se ji reee sokol, a ... lam mamo dernografske podalke za na~ ~olski okoli~, ane. In do zdej 

se namje vedno vpisalo, vpisal k~n vee, od listga podalka. V prejsnji soli srn mel a negativno izkusnjo, ane. Tko da za enkrat, rnorarn 

reel, da . 

U: Va ni tega strahu. in potem tut,jasno, ne vidte, nc ... 
R: Prvic, sll1lhu. Drugie pa. scj .. , na kone koncev, kaj bi pa stern olrokom drugega se lahko ... Js ne vern. A .. , Moram reel, da 

mamo, glede na to, da srno pri dveh obcinah ane, pa nam rekla, da iz vsake potegnerno tist kar je taboB, ampak tist, kar nam 

omogoci, ane. In, a... Obtina x omogoca otokom, a ... Mi marno v tem Solsk..., al pa v teh solskih letih do zdej smo mel nkrog lis06 

ur interl-'Snih dejavnosli pliznanih s slrani minislrstva za solstvo. K lemu srno lohk vsako leta dodal se skoraj sedemsto ur, ki jih 

financira zavod za ~port, za ~portne interesne dejavnosli. [n to mamo zlo moeno, bom rekla razvito in poklito. In tukaj so starSi zlo 

zadovolni, aile. [Td majo otroci dejansko velik moznosti ... 

li: Izbire ne? 

R: Velik izbirc .. , Ne hom rekla da zdej, od pmga do develga, da vsem vse pokrijerno, .. je nernogoee. Ponekod nekaj, drugje 

dmgo, ampak .. Tko da, zdej kaj hi ~e .,. ane. Mogoce tud zarad lega ker smo nova Sola, ampak, ne vem. Prej sm bla ravnatlca v 

stmi. .. pa. Pa smo kljub vscmu, s listim kar, smo na tak na6in dobil, dost uspdno delaL In tiste, ki smo dobil olroke, lisle smo tud 

zadrz.al. "Iikol nismo mel te7:av, 

li: A". Kako se ta uspdnost kafe in meri? Se prav, predvsem sm misnla na .•. 

R: ja, ja, v tem je problem, ne, .. Vzgojni del, mislim, tisto vzgojno zadevo je zlo tezko zrnert, ane. Treba je nek, ncke klilclije 

postavt, pa to, ane. NaSe zadovoljstvo ni dovolj, ane. Ceprov je veliko, ane, Za enkral tega merl ni5mo. Dohr. Na plimer pI' 

mobitelih, ane. Smo lahko zmerli. da ... dejansko, .ia, da dejansko 50 bli lIije starSi klicani. Ker pol, ce slucajno plide do tega, 

starsem vmemo, ane. To je merljiva zadeva, Tisto je sicerSnje zadovoljstvo, zmedt je pa tezko, ane. Lallko zmelimo, lut, ne vem, 

izkupicek pr bazmju, ane, .. al pa, ne vem, pd dmzenju, kolk slarSev pride, ko marno spomladi, okrog dneva mladosti, da se slucajno 

ne opusti kaksna (smeh) zadeva .. ,.. , .. 

ll: Ko stc rekl prej 0 tem zvezku, tepa beseda lepo mesto najde ...To Iud nisle ni(', nic niste preverjati, kaj so ... 

R: la, Pri lepi besedi smo, se pravi, tam srno na primer, ko smo ~Ii v Zeleznikc, dobr, tiste igrace je blo tezko stehlat., 

l!; No, no ja... 

R: Ampak poleg tegaje blo pa 5e nckaj dcnarja, ane, prostovoljnih prispevkov, kar smo predali tarn, ane, Potcm "'" ko smo 

puncke iz cunj sivali, a ... , zdcj .ist cisl na pamet ne vem, ampak, skratka, nckaj, mislim da jih je osemnajst al dvajst punck nastalo, 

pu smo jih prodali. Polovico izkupicka dall unicefu, ane. Se pray, lu doloecne stvari so merljivc, ane. Doloecne pa, tiste ko reees, 

aha, letos me pa vee starscv pozdravi kot lani, list pa nismo std, ne. 

ll: ./asno 

R: Ja,ja .. 


ll: Kak§no vodenje pa takSna, born rekla, »USpdllll« sola p6trebuje? Ne, i'e govorimo zdej 0 uspesni soli. 


R: Zdej, jz hom tkole rekla, ane. Ravnatclji .. ko sm ravnatelca in ko sm zacela ravnateljevat, sc mi zdi, da je bil, bom rekla 

proeent rnojega pedago~kega ungaZiranja napram ostalim al pa reemo enih dvajst procentov. Zdej je pa teh dlugih nalog z vrha iz 

stani ne vem Se kje prslo tolk, daje mogoce Se sam pet procentov, lahko tIde pedagoskega. 

1I: Tud po tern ... 

R: Tko da, js ne vem. Prej sm Yam ze rekla, js sm po osnovni izobrazbi cist neki dlUzga, ane, atnpak mam licenco za 

poucevanje v osnovni soli. Sicer lahko tehniko in tehnologijo uCim, dmgace pa ravnatelca neb mogla bit. Sicer sm (del besedila 

izpu!icen na zeljo intervjuvanca). No zdej, kaksen bi moral hit mvnalelj" Js ne vern, rnogoee bi celo blo dobro, ane, da bi bla ta 

kombinacija s pomocnikom Iko naljena, da bi pomocnik ne bi imel, ne bi imc1 a .. , obvezc pedago~kc, ampak bi imd. na plimer da 

bi on pokrival res lahko predvsem pedagoski del, ravnatelj pa vee potem, bom rekla, tega poslovnega dela. Sej ne, ne 

administrativno in tko naprej, ne da je menedzer. men to nekako v osnovno solo za enkral se ne pase ane. Sej ja menedzer, ampak ne 

v smislu plidobivanja denalja in tko naprej, ane. Ampak zgolj v lem organizacijskem in tko naprej ane. Js sm prvi dye leti lukaj bla 

sama za vse, ane. Pomocnic, pomocnika nisern mela, Prvo leto ga sploh nisem mogla imellovat, ker je blo premal oddelkov. Lani 

sem ga lahko, pa je bit eden samo dva mesca. In .,. vidm kolk vee lahko jst zdej nardim, prej sm res samo bezlala ane. Zdej, ceo ce jc 

to, se prav, malo razporejeno, je to mnogo lazje. Zdej, kak~en bi moral bit kot pa kot oseba, ce me to sprasujetc. 

0: No, pa kr povejte, kr povejte." 

R: A.. , ja ne vem, v prvi vrsti mora, mora bit sposoben pllslusal, a ..seveda mora irnet nek korekten odnos do vseh partnerjev, 

http:zadrz.al
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sc pravi tako do zaposlcnih, ucencev kot starsev ane. A .. , jasno da mora v skladu z zakonodajo delat, ane, A, posluSat in, a .. bom 

rckla na konc koncev ne soeustvovat ampak met to sposobnost empatije, ane, Se pravi, ampak ne prevee, ane, Tukaj mora bit tud 

doloeena mera, ane, Ker drugae se lahk pol sam s tem ukvalja~, 

lI: .Ia••• (smeh) 

R: A, pa , . ne vem, Jaz mam vcasih obcUlek, 10 je res zde.i. od, zaradi tega. kot scm prej omenjala, odl.gorcj, odspodej, od 

strani, povsod nam Se nekej leli, deja ane, Ko se pogovaljam s kolegicami, predvscm s kolegicami. Js mam obculek. da hocemo vse 

stvari perfekcionisticno nardi!. In zalO izgubljamo cnergije prevee, ane, Nekaleri ko dajejo pol na lehtnico 10 s placilom, so mr,Lli. 

ane. Ker dejansko, ce bi 10 gledau, pol je brez veze. Jst pravim, mto smo se odloeil, ampak, moraS pa, kljub vsemu, a, , met sebe 

rad. 

ll: Ja, da poskrbis tud zase, ne .• 

R: No, sej pravm. V tem smislu, ane, da ne izgoreva~ res na delavnem meslu, ker men se zdi, da 10 pa ni prou, no, da sebe 

unicujeS, pa res, mislm, dobr, stem nocm reel, delee od tega, jst postorim vse, ampak mam pa obeutck de se eni zlo poglablajo u 

stvaJi. Pa lUI, sreeala sm ze, v bislvu na ~oli, kjer sm bla pomocnica, (del besedtla l:plIscen na zeijo intervjllvanca). Jaz posku~am 

razdelit stvan, ampak ne grem list ~e enkrat delat. ~iudem je Ireba zaupa!. ane. To je tul pomembno. 

lJ: No, scj zdej siC de/no ze odgovoril na dva naslednja vprasanja. Ampak, te mate ~e kej za dodal, a ... sc pravi. .. Ali 

je z vidika uspc~nosti vodenja smiselno, da bi ~olo vodila dva l'Ioveka, pedagoski in poslovni vodja? Ne, zdej delno sic ze 
omenl 10 navezanost s pomol'nikom ravnalelja. 

R: Ja,ja,ja 

(f: Se pravi, ali bi vi ... Kako bi vi gledate na to varjanto, III', da bi res eden bil sarno pedagoski, eden pa poslovni? 

R: Ja. Js mislin, da bi to, to bla dobra kombinacija. Stem da pa tko kot povsod, ddo v limu, bi Iud tukj mogla bil, bit zlo zlo 

usklajena, ane. Zlo, zlo pa ne blizu si na ne vern kak~n n3cin, sej na kone koncev sc plus pa minus a bol vleeeta k dva plusa, ane. 

Vsak, se pravi, usklajena v lem, pa da bi mela tocno razdelane SIVaJi, ane. 

U: 1\0, se pray, naloge lotno razdeljene, verjetno kdo kej dela, ane? 


R: Tako, tako. 


1I: Pa kaj mislte. Hi mog/a bit tale dva enakovredna V polobju, ker zdej je pomoi'nik podrejell ravnatelju, aile? 


R: Ja,ja, a, 


1I: Ja, zdej rerimo, ce bi bla pedago!ki in poslovni. bi bla enakovredll8, al. ... kaj mislte'? 


R: Ja, mogoce, mogoee, da bi blo pametno, da sla enakovredna, ane. Tut zaradi tega, kr v, v primem odSolnosti enga, bi pat 

drug tislo delo mogu prevzet, kar je tud zdej ane. Sc pray, pose/. ' Ampak, po Inoje bi blo tudi z vidika sodelovanja, oziroma dda 

na, naprej v koleklivu in llavzvcn, mogoee bi blo boB, da bi bla enakovredna, 

l}: Pa mislite, da bi bil ravnatdj sposoben prevzet to managersko plat'! 


R:Ne 


1I: Ne. Se pmv, mVllatelj bi bil pedago!ki vodja, ... 


R: Ravnalelj, ki ima a.. pedagoSko izobrazbo, .Is mislim, da ne hi bil sposohen prevzcl managerske funkcijc. 

t: In tul zdej mislte, da niso ravnatli zdej vecinuma usposobljelli, al so, za, bum rckla za ta, mallagerski del? 

R: Usposoblen ni nobeden, oziroma jih je zlo mal, usposobljenih, Ali so pa sposobni, pa jaz Iud dvol11im, da .iih .Ie prou 

veliko, no. Nc vem, eni 10 majo u krvi, eni pa ne, ane, Csposobljenihje I'll tolk. koljih .. ,' kOI jill llardi Bllo lako ~()Io 

lJ: sola nih ... 

R: Tako, tako. Da bi bli pa sposobni, pa jz dvomim. Sej n3 kone kaneev aile, pogOjCV za rllvnalclja v oSllovni soli, ane, al pa V 

katel; koli Soli, je, da si ti lahko ta, se pravi al strokovni delavec ozirorna pedagoski dclavcc, To pomeni zdej nek psiholog na 

ptimer, ane, ki je lahko svetovalni de/avec ali pa, ne vern, neka ueileljica. al vzgojileljica celo v prvcl11 razredu anc, la .Ie 
usposobljena za vse kaj dlugega kol za managerske stvari, ane. Mogoce to z leli pol te, ampak dlUgac pa,iz dvomim, .Is mislim da bi 

tuki mogu bit en dlUg profil no. Sej ~ola za ravnalelje Ii da doloeeno, Ti da, Neki Ii da z.ivljenje, neki Ii dajo i"kuSnje, ko si 

mogoce, ne vem, nisi sam ucitelj, ane. Za 1l10j okus bi 1l1ogu bit neki casa mogoce ksn pripravnik za ravnalelja al kej lacga line. 

Prehod je verjetno ... .la, .Is mislm, da .Ie pomembn, no. Js Sill bla, provzaprov lakral ko sm rekla sm bla pI' listmu ravllatelju, ko jc 

vsa dela razdelil ane, provzaprov hvalezna, ker sem orgromn 51 van. mzen linacnih, ane, vse dlUgo 5m pa takrt, dye leti sm bla 

pomocnica, in sm se ogromn tkrt nauCila, ane. Mogoce ce, CC si prej pI' nckol11, ane, vsa,i eno Iceo, lin spowa!;, ne, ke!' veste pa veliko 

kolegov je .... iz razreda v pisamo,. . in tu je .. js mislm da kr ~ok. 

ll: Je prehudo ane'! 

R: (smeh) Ja, nej bi blo, ane. (smeh) 


1I: Verjamem ,je prehud ...ane.... Dobro. KalerI' kompelellce, to smo tud :i;c del no. ne". 


R: Ja ... 

l:: Katere kompetence so potrebne za uspesno vodenje sole. Prej ste osebno omcnil, aliI'. Se ka.i bi mogoce dodal 

zraven? 

R: Kompetence v smislu, kaj misHe s lem? 

li: Sir~i pojem je lie, se pravi 

R: ja,ja,ja, 

li: In osebno, in strokovno in ", lie. prej Sic omenil neke stvari, zdej I'e mate ksno se lIIogoce k se yam zdi zlo 
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pomembna za dodal? 

R: Ja, u prvi vrsli bi moral tist ki vodi ;010 bil pac, seveda, uslrezno strokovno usposobljen. 


l': To kof sle ie prej omcnila, ne? 


R: Ja, tako, tako. A sigul11 mora met dolocene osebnostne lastnosti, ki so za, za to delo pomembne. Mnogo bolj, kot pa kaj 

dmgega, ane. Zdej, kompetence kOl take. Mislim. tezko jih naStejem, ko jih je miljon pa vse je tIe notr sklito. 

11: (smeh) 

(prekmjen pogovor :oradi /elefonskega klica) 

l': No, med..e sva ostale pri kompetencah. Se pravi: strokovna usposobljcnost stc omenil, oscbna, oscbne kompefcncc 

kol Novcka, anI'. 

R: No, scj to je pa pravzaprav to. Ja, na ta nacin pollahko funkcionira;, ane. 

ll: Se zadnje vpra~anje, ki smo ga prej izpustile, ker smo ~Ie i.e kr naprej. Cemu ravnalelji pri svojem delu posve~ajo 

najvecjo pozornost in s ~im to ntemeljujejo? Kaj mislte na splo~no. al pa bi lut konkretno. nc. Cemn pri svojem delu 

posvecate najvec pozornosli, .. 

R:hm ... 

U: Lahko Iud najvec casa. ne 

R: Ja. ja, ja. Zdej ... 

U: ja. zdej pozornosti 81 easa, odvisno 

R: Najvec casa, tko ko sm prej rekla, mogoce zguhlamo, ane z raznorazno administracijo, tako in drugacno, ane. Od, ne vem 

urttjanja zadev za place, pa pripravah tega pa onga, pa tretgn, pa .. Dmgace, sleer, bi pa jaz osebno rada najvec casu porabila za, a, 

ne vem, na konc koncev, delo z otroci, na kak~n kol; nacin ie. pa ne pouka. 

t: Ne poutevanje... 

R: Ne direktno poul'evarye, ampak js vidm, daa, e.e, ce ko gl'eS po ~oli, ce se ustavis, pa komu to reces, drugmu to, tut ce 

jesam dobro jutro, da 10 otrokom ogromno pomen, ane. Sam dostkrat nimam enostavn casa zjutraj, ker monn ~e tole, pa tole pa tole 

nardit, ane. da bi se sprehodila takrt po soli. Gl'em, sicer poskuSam to kasllej. Zlo pomemben mi je tud stik s starsi. K starsi majo 

skozi. bom n:kla, oei svojega olroka eno predstavo, (hugo mogoce skozi oei ucitelja na roditel, roditelskih sestankih al pa govorilnih 

urah, pa mogocc. ce je Ie moino, anc, js poskusam to in na svetu starscv, pol na ksnih nefonnalnih sreeanjih s sta~i, kSne take 

zadeve izmenjat, ane. Ampak ce bi vse to hall, je dan prekratek, ane. Tko, da je pol pac treba priOIitetn vrstni red, ki je pa od dneva 

do dneva cist dlUgacn. Kot IlC mllimo rect, da je enak, ane. Zdej veeina ravnateljev, jst mislm, da si pac delo organiziramo tko, da al 

pridemo prej, precej pred zacetkom pouka v sluzbo, al pa ostajajo dlje, da v tistem casu kej nadrijo, tko, ko sc s kolegi pogovmjam, 

jih vecina razmislja, tko Iud dejansko delarno. ane. Ker tukrat, ko so ucitelji in ucenci v soli, enostavno moras bit njim na razpolago. 

lato, kel', a '" nc vern. Vidla sem ze tud kolege ravnatelje. oziroma so govorili, da imajo napisano govorilno uro, cas govorilnih Uf, 

napisan na vratih. ane. Js mislim, da to ni najbolS. ane. Dn dcjansko, ce si prisoten, pac. de bi pac moral bit na razpolago, kokr koli, 

ane. A", tko da,jst,na pJimel' smjutl1l1lja ptica, in pac velik stvari tko zjutri postorim, nne. Ne vem, paje en kup okroznic, pa je .... 

in to, nne, tko da stvari kr tmjajo. 

l!: Ja,ja. 

R: K sm bla sama, ane, sm ~e nadomdcnja tud zjutraj lihtala ane .. Dostkrat je pa tko, ane. Zdej s pomocnico maya pa tko, 

da js prihajam res nol'O zgodaj zdej za v tem zimskcm casu, kr. Iko kOI 5m rckla, zelim Iud zase ~e kej nardit. In lelos. (del besedila 

i=puscen na fe(Jo inlel'V}lIvonco). Se pravi, cemu jc treba najvccjo pozomost. 

1I: Cernll naj, cern II najprej date, cernu vi ozirornll ravnatclj posveca najvecjo pozornost pri svojem delu. ne. 

R: Ja, js bom rekla. zdej, kakol' koli gledam. telilll bit a. zelim stvaJi opravit v roku in kar se da natancno. Pa karkoli ze je. 

ane. A je to, nc vem, da gre, poskrbel, da gre neko vabilo pravocasno nekam, al da, da tislo stvar, ki jo, za katero smo pozvani, 

pravocasno oddamo ill tko naprej. Te stvari 1110ram reet, da, da poskusmn nardit kasn dan prej, kokr, ane. Dajeja,ja, vse dogov, kar 

.ie dogovOIjeno, tud pn.xl rokom narejeno, ane. Zdc:i. ha. CCl11U po, .. sei pravim, vsak dan je dmgacen, vsak dan. V vsakem dnevu 

mora~ dmgi stvaJi posvecat pozomost, al pa v razlicnih casovnih obdobjih. ane. Zdele je na plimer cas, ko moramo posvecat 

POZOll1ost letncmu poroCilu, ane, temu za leto 2008, zdde bo prSei cns, ko jaz osebno zacnem z aktivnostmi za izbime predmete, 

predstavitev oll'Okom in tko naprej. Skratka vsa ta ... ane , kibo PliOlitcta, pa se vse ... padalske stvaJi Zl'aven, tko de tezko I'ecem. 

Zelim pa, ane, meni osebno je pn to pomcmbno,anc da je zadeva nal'ttjena v roku, pa pravilno. To lIli je pa nnjbol. 

ll: Dobro, v rcdu. Hvala. 
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Zal'etek: II :35 


Konee: 12:00 


Kraj: pisarna ravnatelja 


Oovoljeno sncmanje in odobren transkript intervjuja s strani ravnatclja: OA 


ll: Kaj vi razumete pod pojmom uspeSnost §ole? 

R: Zdej js mislm da to ni zlo enoznacna delinicija za ~olo in da jo vsak mvnatdj, vsak ucitelj, vsaka ~ola veljetno mzume po 

svoje. Zdej, js bi rekla, da uspe~nost ~ole pomeni, nekak ustrezno komunikacijo v soli med vsemi tremi aklelji, med uCitelji, uccnci 

in sta!~i. Uspclnost ~ole bi poleg tega enacla z uspehom ucencev na zunaj~olskih preveljanjih, a, na tekmovanjih in uspe~nost 

uccneev potem v srednjclolskem izobrazevanju, oziroma kasneje tut mogo'::e cez deset, dvajset, tlideset let v zivljenju, kako so 

uspe~ni, kaksne povratnc infonnacije nazaj dobimo, a, js mislim, da sc predvsem na teh ucencih lahko zlo veliko naucimo, a smo jih 

uspesno plipravl 11a, na Zivljellje in delo. 

li: Se pray 10 podrol'je, ne, Se pray pedago§ko da je najbolj ... 

R: Js mishn, da pli uspesnosti ~ole monno gledat na podagoSko vodenje, nu pedagosko uspclnost, in 0 tem, a mamo IIi 

pmvilnike al jih nimamo, ne smemo na to gledat, ane. Je pa res, da :t.adaj za tem je managersko delo, ane. 'ke komunikacija je 

uspesna samo, ce je ravnatelj taksen, da vzpostavi ustrezno komunikacijo, da v bistvu uei uciteije, uei ueenee in uci stal-se prave 

komunikacije, nekega spostovanja, nekega pozitivnega odnosa, ane, drug do druzga. 

li: Dobro, Zdej gremo kr na drugo vpra§anje. ki je mogoi'e mal bl usmerjeno. Kako razumete izjavo. »~ola je 

pedagosko in poslovno uspcSna«? Se pray, zdej gremo pa na obe podrol'ji, lie '! 

R: Ja, mogoec je pedagosko uspcslla, bi rekla, tisti del, k sm ga prej OIncllila, ane. To pomeni uSPeSllost ucencev pli pouku, 

aklivnost, zmotiviranost, potem sodelQvanje in uspesl10st na zullanjih preveljanjih, na tekmovalljih, na uspesnosti v srednji soli. 

Poslovn3 uspcsnost je pa verjetno tisti del, ki kaze solo navzvell, ki jo nekak promovira, a 5e zna pokazat, a zna privabt krog Iud 

drugih. Ile Ie listih, ki nekako sodijo v ta prostor. To so ucenci, starSi in pa seveda strokovni delavci. Am, temu bi rekla mau v to 

smer, pedagosko in poslovno. Zdej, poslovna uspesllost, js se tukaj velikokrat vprasam, kaj je s trzllo uspesl1ostjo, ane. Ali smo 

osnovne sole tiste, ki smo tud usmeljene v trZllO plidobitno smer ali ne. Mislim, du v pry! vrsti Illonno gledat na pedagosko delo, a, 

druga SivaI' je polem ta tlina promoviranost, iskanje drugih virov, in tko naprej, ane. Je pac ... pa res, da smo manj~a sola, ane. Na 

nasi soli, nl;: vem ravnatelj tud, tko ko danes, nadomesca, da ravnatdj seslavlja ul11ike, da ravnatelj dda Iladomclcanje, du ... 

lJ: Pomol'nika imate, ane? 

R: Lelos ga imam za strdcset procenlov, dlugo leta ga ne bom imela, ane. Pomeni, da bo delo v enakem obsegu moralo biti 

narejcno. In da je ta ueileljica, ki je letos pomoeniea, bo imda dlugo leto drugc zadol1.itve, ane. Tko da glede na to kaj ze zna. se ji 

bo dal mogoce lahko ka~no dodatno nalogo. ane, ampak stem tud delavnu uspeSnost velldarle, vendarle je ravnatelj tiSli, k bo za 

lem stal. Ravnatelj lIobene Sole nima kadrovskega oddelka, ravnatelj nobcnc Sole !lima iinancnega oddelka, ravnatelj nobene Sole 

nima marketing oddelka, pa naj bo to Se tko velika Sola. Se pray, da so vse te dejavnosti nekak upeljene v ravnalelja, ki bi mogel bit 

v koncni fazi univerzitetni diplomirani pravnik, ekonomist, plus pedagoski ne vem kaj. ucilelj, vodja. 

1I: Kako se la uspdnost kaze in meri? Se pray, da en na~in kadrov smo ie povedale, kako se kaze, ane. 

R: Ja, uspeSnost se kaie verjetn s promocijo, ane. Vendar.is mislilll. da 5C kate Iud z. nekim nOlranjim zadovoljslvom. ki ga 

izra.l:ujo uporabniki, ane. Mi kr kdaj dajemo kasne anketne vprasalnike stm-sem, ucencem in z.aposlenim, kako so zadovoljni in ti,to 

.Ie pOlem pmvi pokazatelj. In Iud kaze pOlem smer nadalncga dela. v katem smer se splaca razvijat te zadeve ane. A. kako se Iller!. 

Na kakovosti sol, ce enacimo kakovost pa uspesnost, Illogoce bi blu la POI prava. ane. Zdej merit uspdnost ~ole, pa mislim, da je z 

zununjcga vidika tezko. Merjenje kakovosti, po nckih, neki metodologiji, ki bi blu Ilstrczno strokovno prpravlena, pa veljetno je 

povsod. Tko kot je ie za, za univelze, tko bo veljetn moral bit tut za osnovne pa srednje Sole, ane. Tako, da js mislm, da se to da, 

ane, 

ll: Prav. Kaksno vodenje, taMna, uspeSna sola polrebuje? Zdej pa konkrelno na vodenje. ne. Vi kol ravnatlca. kot tim 

\' soli. vodstvcni kar lIa splosno, 

R: Zdcj, js mislm, da kljub temu, da je glavni del pedagosko vodenjc, mora bit ucitl, al ravnatl. vndarle manager. A, Iko kOI 

sm zc rekla, v prvi vrsti more prou managirat odnose llIed Ijudmi in kOlllunikacijo. Stem, ko to, tu postavmo prave okvire in nek, 

neko pmvo 05novo, potem lahko gradimo kar koli vnuprej. ane. Ce ma nek odnos Iud do zaposlenih, do cloveskih virov, kolk jih, bi 

clovk rcku izkoristit. kje jim popu5tit, da jih ne izrabg. da ne izgolijo na delovnem meslu, ane. Mislim, da je to tislO. ane. A, zdej, 

am 

Ii: Kaksno vodcllje ~ola potrebuje, ne. 

R: Js mislim, usmerjeno v cloveka. Pa naj bo to v, v strokovncga delavca. al pa v ueenea, ane. Mislim, daje v prvi vrs!i.ie to 

to. A, vodenje je zlo vdik odgovorov. Vodenje za ueenje, a, js mislim, da zaposlene monno vodit v to Sl11er, da jih utimo se ucit 

ravno tko kot otroke, ane, ravno tko kol ueenee. Za. na stroki in l1a vseh oslalih momentih oziroma elementih zivljenja, ki so, ane. 

II: Sc pravi. v osprcdju je zopel ta pedago~ki, pedago~ki del mogol'e. nc, pcdago~ka polovica. 

R: Ja, je Je manager, vendaI' na pedagoSkem podrocju, ane. Js mislim, da vse ostale, kar se tice ekonomije, finane, a, dobro 

kadrovanje je pomembno, ampak vendarle je pomembno tisto kr l11a~ tukaj, ne kar plidobivas, papirji k delas, ane. 

t:: No sej. Se bol specificno mogoee. Katere nafogc so za vas pri vodenju prcdnoslne? Oziroma katerim stvarem vi 

najprej posvei'ale pozornosl, katel'im nalogam in na splo~no ravnatelji, kaj menile? 

http:vrs!i.ie
http:Vendar.is


Priloga 3 

R: Ja, JSI osehno vcdno dajem prednost komunikaciji, ane, Ker moja vratn pisame so vee al man vedno odplta. Stem seveda 

trpi listo delo, ko mOl's hit sam, al pa k"i preblt pa napisat, ane, tislo delo ostaja potem za cas, ko ali. , kadarkoli al pa mogo~e kdaj 

za zveeer, za doma. Ampak mislim, dn komunikacija je najhol pomembna, no. Nasledna slvar se mi zdi strokovnost. Jst mislm, tla 

mora ravnatel velik vlagat energije v to, tla se izohrazuje. Da je v histvu v istem koraku, kot zaposleni, kot stroka, Ne da si jim 

svetovalec, ker jim ne more~, moreS bit na vseh potlrotjih, ampak lahko jih pa usmeIis k stvali, kam, na koga se lahko obmejo, da 

hojo tud strokovno in osebnostllo rastli, ane, Mishn, da, daje treba nekak, v to smer gledat,. V, !judi, v clove~ke vire. 

l;: ",da se la la pedago~ki del lahko razvija, ne. Tako, da vse iz tega izhaja. nco Kaj pa mislte na splo§no. ~emll 

ravnatelji v Sloveniji reeimo. osnovne lIole na splo§lIo gledano, ~emu posve~ajo lIajvei' pozorllosti. Se pray. katere so njihove 

predllostlle naloge? 

R: Zdej, a" Ce se l1a vratih pqjavi inspekcija, pa ee ti nalozi neko odgovornosl, neko stvar ki jo mol'S nardit, je tisto 

prednostlla naloga, ane, Takrat vCljetno poe aka vsa komunikacija, a, vse sodelovanje, ne vem kaj, razen tisto kar je nujno, ane, In 

vloziS vso cnergijo v to, da uredg, dopolnis pravilnike, a, urediS, napiSes pmvila igre in tko naprej. Tko da. To se ... tega, tega je kr 

veliko. 

U: ... ne, je velik tega 

R: Tko da,.is mislim, da ravnatelji velik casa morall1O, ne da bi zelel, ampak moramo posvetit ur"janju teh zadev, no, In da 

lukajle, tie, js lI1islim, pIicakujemo neko pomoc in sodelovanje, vendarle ministrstva, da bi nekak krovno pomagal pr stvareh, PI' 

katelih nismo mojstti, in tud za to nismo tukaj, da hi bli, ane, Tko da, 

LJ: Ja, se pray te ... 

R: So prednostne naloge, ki ti j ih ponuja med tem solsko in tekoce leto. ane, ko je cas vsaj do septembra, al pa od maja do 

septembra, prednostna naloga ptipravljanje letnega delovnega nacrta, pa porocila za preteklo leto, ane. Zdele je trenutno prednostna 

naloga pIiprav1 poslovno poroeilo in tinancno pomeilo hkrati stem, ane. A, da se pa te pedagoSke, pedagoSko vodenje, vodi vme:;, 

pa naj bo to hospitacije, individualni razgovoli, razgovoIi z ucenci in tako naprej, ane. 

(prekinjen pogovor zaradi lel~fonskega klica) 

LJ: A. Torej, tu srno nekako odgovorile. Najyei'jo pozornosl tern sprotllim slyarem, ne. 

R: Tist, kar je nujno, pa ljudem na vratih, ane, Retlko, redko kdaj reees nekomu, a v~, zdejle pa nimam <:asa, a ne. 

U: Tako, lako 

R: Ker, situacije pa so v razredu take, dajih je v casih treba takoj razresit. 

lI: Takoj rdit. ne. No, sej to se pa navezuje na IIl1Sledllje vpra~anje. Ali je z vidika uspdnosli vodenja smiselno. da 

~olo vodita dva, pedagoski in poslovni vodja? Se pray, zdej pa ta dilema, ne ••. 

R: Ta dilemu je odpl1a ze kr neki casa, ja, A, js monn I-e<:t, da sm ravnateljica deset let in v teh desetih letih bi skos bol 

potrebovala pomocnika, ki bi mi bil yes cas pIi roki, 8 katelim bi lahko till1sko sodelovala in si po tern naloge razdelila, A. zdej" 

lI: Ker sIc tako mejhna ~ola. ga nimate. ne? Mislm. glede lIa stevilo oddelkov ... 

R: Mi se gibljemo med osemnajstimi oddelki, oziroma med sestnajstimi in osemnajstimi, devetnajstimi, tko, tla smo yes cas 

na meji, ane, Zdele tri leta je bil pomocnik, zdele naslednje ~olsko lelo ga ne bo. Tko da v tem momentu ,ia. Vendar, ali locit, ali dye 

funkciji met na eni ~oli? Ja, to bi blo ideal no. Met pa pedagoSkega vodjo na ~oli, pa met nekoga, ki bi bil poslovni tlirektOl' III vee 

zavodov, al pa ne~je zunaj, bi pa zgubu slik z bazo in vpraSanje, ce so Ie zadeve v redu, ane. 

l): ~o, mogoi'e za tri sole. za okrofje ntko. ne. Recimo za ... cn, en ... 

R: Js vem, da kakrSen koli podatek potrebujem za vodenje, ga bom od svojih zaposlellih dobila, Ce se bojo naredl kakrsni kol 

servisi, v tistem momentu ne dobiS intonnacije. 15 vCljamem, da s ksnim intonnacijam lahko pIides eez en teden, Stmajst tlni, ane. 

Ampak kSne 80 pa trenutne, ki jih potrebujes, zdejle, v tem trenutku, 

l): Pa mate. born rekla, tdave nil tem poslovnem, menedzerskem podrofju. Se pravi. kako bi vi redmo. Mate premalo 

easa za to, I'emu bi radi vel' pozornosti posvctil. Kaj. kje yam zmankuje easa, ... lIa dveh podroi'jih. 

R: JsI osebno, meni zmanka casa za pedagosko votlenje. A. ampak tako poglobljeno pedagosko vodenje. 


l): No. kaj pa zelitc na tem podrol'ju? 


R: To pomeni, da maS cas, da nardi~ kaSno analizo, Da ne gr~ na hospitacijo, k ucite1ju enkrat do dvakmt na leto, ampak 

mogoce trikrat, da veckrat sodclujei> pli timskih sestankih po posameznih podrotjih, ja, z manjso skupino ueiteljev, a, tla veckmt 

ponudis kasne vprasalnike, Ila podlagi cesar potem lahko nanM kasne allalize, pa Ilardis kratkomcne cilje, al pa dolgorocne, Tukaj 

se mi zdi, da l1am zmanjka casa, ane, In tut, ko imas nael1, da hos nekaj spelau, plide, tko kot sva se prej pogovaljale, do tega 

patlalstva, in potem kasl10 stval' opustiS, pa ni fino, ane, 

l): Jasno. In prov tie. bi Yam verjetno tut pomo~nik zelo prou pr~oll. lie? 

R: Ja, 

ll: Kako si pa predstavljate, reeimo. I'e bi bla zdej, rccimo teoreticno, dva Noveka na ~oli, pedagoski. poslovni 

manager oziroma vodja, ne. A. vi bi si zele) kot ravllateljca delat kllj? 

R: Js bi ~Ia veljetno delat pedago~ko, 


{): Pedago~ki del ... 


R: Ja, kef se mi zdi, da nekak znam najdet stik z zaposlenimi in z ucenci, in bi tisti del, se mi zdi, hi bla bol uspeSna, kot pa 

tic, pisanje pravilnikov, pregledovanje dokumentacije, ne vern, mogoce se znat rdcunovodstvo, a .. , Lazi, lazi bi to pustila, kot 

pedagoSko. Ceprav v desetih letih sm dobila tok Sirok vpogled, da hi mi blo zdej Skoda tega znanja, ki ga imam, am::, Vendar1e, ce bi 
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sc mog\a odlocil, bi sla veJjeln na pedagosko, 

(:: Bi ~Ia, aha, aha, Pa mislte, da bi se dale te naloge razdelit na dva C1ovcka. 

R: Mislirn, da bi se daL 


ll: In bi funkeioniralo? 


R: Bi, 

ll: Bi, ne. Aha. Dobro. Katere kompetence mislite, da so potrebne za uspeSno vodcnje ~olc. Zdej pa konkretno greva 

na ravnatelja, mogoee tud pomoenika, ker pac, ne, ker sta nekak osnoven tim verjetno ZII vodenje. plus tajnik. raeunovodja, 

... ampak v bistvu sla nckje verjetno ta dva. 

(prekmJen pogovor zaradi obiska v pismO 

R: Zdej kompelenc v bislvu ma~ veliko, ane. Res je pa, da za vse kar naldis, vcndarle odgovatjaS, ane. Tko da, in da si PI; 

velikih slvareh si v bistvu voden, Js mislim, da bistvena kompelenca je poznat Ijudi, pa pravega cloveka dal na pravo mesto. A, in to 

kompetenco mislim da mamo, ane, in to je pray, Zdej, kompetenca razdeljevanJ3 denatja, tukaj te omejujejo dmgi in s tislirn kar 

maS, moraS gospodamo ravnal, ane. Vendar1e, ker tie smo omejeni, ane. PI' financah smo zlo omejeni, saj kar se s slrani obcine lice. 

(): Pa telite vel' svobode? 

R: Pa niti ne, ane. To da bi jaz hiSo vzdr1vala, raj, povem nekomu kaj vse je Ireba nardil, pa nej to vemlarle de1ajo tisli, ki so 

za to usposobleni, ane. 

l): ..• da bi mel res nekoga. ki bi se na to spoznal, ne 

R: Tako. Cc bi mel tacga direkloJja, ki bi imel investicijsko vzdrzevanje cez, ane, z lahkolo {)ddamo Sian, ane, 10 ni problema. 

J5 mislim da za pedago~ko vodenje, mel kompelence, da jc to najbol pomembno, no. In da jih lut mamo. In da se jih lahko tut 

pliucimo, in naucimo in da nam jih dr1ava tul vndarle dajc. In skus vee ,ic tul moznosti, da sola kOI taka, ne vem. organizira in 

Ileksibilni predmetnik in nivojski pouk in da se 5ama strokovno odloca {) teh slvareh. Res jc, da majo ene sole problem pli teh 

zadcvah, ker so v igri tudi slai'Si, ki pa stroko ne poznajo ali ne obvladajo in vpeljujejo v Ie odlocilve svoje zelje, ki pa mogoce v 

dolocenem trenutku tudi niso na mestu, ane, Js se s lem pmblemom, mislim, s temi ,tvanni za enkral nimam problema, Svel ~ole 

strokovne zadeve zelo podpira, ane. Tko da , .. 

II: (:Iovdki viri. ne. Se prav... 

R: Upravljanje s clove~kimj viti. Mislim, daje nasa kOinpelenca v cdoli. 


ll: Kaj pa na slrokovnem podrocju? 


R: Na vodenju, alna pedagoSkem slrokovnem'} 


ll: Vsc. Ker se za vse, ne (smeh) 


R: Zdej slrokovno pedago~ko vodenje. Sej pravim, lie nismo tok kompetenlni, ker nimamn 10k znanJ, da bi ne vem kolk 

pog1ablaL Ti lahko opazujeS UI'O in svelujes u6lelju, vendaI' kol zunanii opazovalec, pa v listcm mOlllcntu, pac lislo sIvaI', ki 

opazujd, ne moreS se spu~cat pa v stmko. TIe so pa svelovaJci zavoda za ~olstvo in ucilelji so dost aVlonomni, jst mislim, in 

strokovni, da te stvari potem sami pe\jejo tako kot je prou in na mOlncnle, ko plide do konllikta z uCileljem, al s starsi, al 1. 

ravnaleljem kar kol mora~ seveda svojo slroko znal zagovatjat. Tko da, lam mOljo bit om kompclenlni in IblU kompetenco js 

mislim, da jim mOimo ravnatli tud puslil, ane. A, kompelcnco mamo pI' ol'ganizaciji dela, ane. 1s mislim da 10 v celoli. Mamo 

moznosl spreminjat umike, mamo m01nosl casovno razporedil zadeve, predslavl sevcda staI'St::l11, pa polem z njihovim 

sodelovunjem polJjevat te zadt::ve, ane. Tko da, ja. organizacija dela, pt:dagosko vodenje. 05talo je pa zclo ditigimno ~ l.akoni, ane. 

ll: Se yam zdi, da bi blo bol~. ce bi mogoce minislrstvo spllstilo mal ~ule, da bi bol S3mostojno delovale, 31 se Yam zdi v 

redu. da SII vpete v, v 10... 

R: Jaz mislim, da na lem poslovnem podrocju bi bIn vcasih 5C zln dobrodosln, da bi minisll'slvo kcj sugcl'iralo, pa svctovalo, 

pa nupisalo, pa, pa l1am predlozilo ka~no stvar, ane. 

l!: Se pravi. na tern podrocju, tla ste premalo, premalo kompctentni'! 

R: Ja. Vsaka, vsako podrocje zahleva, zdej zahleva strokovnjaka, 


If: No, sej zalo, jasno. ane. 


R: Mi sigumo nismo na sestih podroejih cist el1ako kompctentni, Mogoce jc to kakkn ravnatel l1a pedagoskcm podrocju 

mal1j, pa je na kaHnem drugem mogoee bol, ane. Tko, da lie sc locilllo verjctllo Iud po profilih. 

II: Arnpak na teh podrocjih si pa J:elite vee, mngol'e ... 

R: Tako,ja 


lI: Tam kjer niste lolk kompetentni. si zelite jasno. da imatc vel' pod pore, pomoci. .. 


R: Ja, sigul11o. In tam jo Iud veljctn vdikokrat iscemo zunaj, ane. Pa nej bo 10 vdka javna narocila, veljeln se ne cuti~ 

kompetcntnega, da bo~ prpravu dokumcnlacijo 'za razpis, k je objavlt:n v Ul11dnem lislU, ki kr llckaj ludi stane, anc, ki za sabo 

pott::gne Iud 10, da stvan polem u redu lecejo, ane, In tam posku~as najdet zununjcga slrokovnega sodelavca, k Ii bo Ie stvari speljaL 

ane. 

ll: ,Ia. scveda. Dobro. Se kaj. za dodat? 

R:Ne 

ll: Hvala lepa. 
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Zacetck: 9: 15 

Konee: 9:35 

Kraj: pisarna ravnatelja 

Dovoljeno sncmanje in odobren transkript intcrvjuja s strani ravnatelja: D;\ 

I!: Kaj vi razumete pod pojmom uspdnosl §ole? 

R: All. UspeSnost sole pomeni, da so zadovolni uporabniki. Uporabniki PI) Soli so pa ucenci in njihovi stal'Si. A, zadovolstvo 

pomeni, da so zadovolni, ne sumo z uspehom, ki je seveda prvi, to se pravi, uspeSno solanje, uspeSno pridobivanje znanja, dobra 

osnova za naprej, ampak ludi dobro pocutje v Soli, to je zelo pomembno, da se otroei poeutijo vame, da se poeutijo sprejete, da radi 

gredo v ~olo, da rastejo tudi na tem podroeju, custvenem, to je zame uspeSna Sola. Potem pa, po dl1Jgi slrani seveda pa ludi da je 

nckje na nekem podrocju inovativna, da je nekje nekaj posebnega, da uvaja nekaj nov ega in s lem bogat! ludi slovenski prostor. 

Torej. da, nekako gre cez okvire svojcga kraja. 

11: Dobro. Zdej greva pa mal bol na specifil'no. Kako vi razumele izjavo. sola je pedagosko in poslovno uspeSna? 

R: Vsaka sola mora bit, ce haec, da je uspeSna ~ola, mora zdl1Jzeval oba ta taktOlja. Torej pedagoSka uspeSnosl, pedago~ko 

uspeSnost merimo s pedagoskimi kazalci, poslovna merimo s financnimi kazaki. Pedagoski kazaJci so reeimo ucni uspeh utencev, 

ki se meri prck ocenjevanja uspdnosti ravnatelja. To pomeni, c, ucni uspeh mora biti vsaj nad devetindevetdeset procenten na ~oli, 

da je. Petindevedeset procentov, da je uspeSen, potem se mel; nad pllsotnostjo otrok v Soli, to se pravi, da vsi otroci obiskujejo pouk, 

Iud tu se mel; neka tka pedagoSka, potem Stevilo projektov, a, je odvisno tudi, tudi od tega je odvisna uspeSnosl, pedagoSka 

uspeSnost Sole, a, vkljucenost otrok v projekte, vkljucenost otrok v nadstandardni program, ki ga ~ola ponuja, vkljucenost otrok v 

»b« program, to pomeni, ll, 10 so, in, po, posebne pomoei ucencem s posebnimi potrebami: dopolnilni pouk, dodatni pouk, ~ola v 

naravi, razni tecaji. Vse to men ta pedagoSki, melijo pedagoSki kazalci uspe~nosti. In to je na nek Ilacin tudi izmerljivo. Tie pli tej 

pedagoSki uspesnosli niso morda izmerljivi odzivi starSev, neposredno, p05redno pa so, prek plijav na ministrslvo, ne, oziroma l1a 

inspekcije, a, in. No, to posebej za naso solo motam 1-eC1, da sm zelo zadovolna, da nimamo teh prijav in v teh desetih letih, kar sm 

bla js, je bla ena sama taka zadeva. In to je za tako solo izjemno, izjemno malo. To so ti kazaki pli 5Ial'Sih, In pa odzivi na Jazne 

ankctc, ki jih l1aredimo. 

li: Za slarSe? 

R: Za starse,tudi, ja. In polem, glede na te, rezu1tate teh anket potem ludi pedagosko politiko vodimo naprej, ne. Ko l1am 

starsi odkrilo v anonimni anketi povedo, kaj jim je vsec, kaj jih moti, kaj predlagajo, Poslovna uspesnost se meli pa pac s tinancnimi 

kazaki ob zakljucnem racunu. Tu so pa zadeve jasne. Sola mOl'll, mOl'll de10val pozitivno, a. ne sme meti izgube, a mora pac 

sredstva, ki jih dobiva od drzave namensko porablat, 0 tem tudi pisemo poroeila. Potem, a, oocillska sredstva seveda mora ludi 

namensko porocat, del sredstev pa plidobivamo tudi na trgu, ne. Konkretno nasa sola devetnajst procentov nasega proracuna 

plidobimo nn trgu. To je predvsern kuhinja pa oddajanje prostorov. 

l': Dobro. A, delno smo ze odgovorile. ce mate Je kej za dodal. Kako se ta uspe!inost kllze in meri. V bistvu sle ze te 

kazalce. kako sc meri ", sll' posamezno navedl. 

R: Ja. Torej kako se uspdnost na pedagoskem podrocju kaze. to je... to se kaze prek, a, to sem zdej povedala, prek 

rezultatov, uspehov ucencev, ucnem uspehu. napredovanju ucencev v dlUg razrcd, uspehov nad, uspehih na tekmovanjih, v znanju, 

u,p~hih na dlUgih tekmovul~ih, udelezbi na mznih drzavnih projektih, pa tudi, tam sem morda prej pozabila, crpanje sredslev iz 

cvropskih stlUktumih skladov, to ludi delarno in pa melimo 10 USPeSl10st pac, neko drLuvno povprecje in pa polem mi vidimo k so te 

kazalci, kje smo, ne. 

I r: Tako. ja. Scj 10 smo zc vel'inoma prej ne, vmes sIc povedali, KakJno vodenje lak~na uspe§na §ola polrebuje? 

R: To, to sc .. najboiSi bi bi! seveda clovek, ki je, ki zdlUzuje v sebi, ki je po eni strani vizionar, to pomeni, da mora bit dober 

pedagog, po dlUgi slrani ima, pa da illla tudi managerske sposobl1osti. Da je to zdlUzeno v eni osebi. A, zd<oj ce se tak clovek najde. 

10 je idcalno, Ker je na soli managerstvo izjemno povczano s pedagoskim vodenjem. Samo dober pedagog, list ki ima neko vizijo 

pcdagoskega razvoja lahko ve, kam bo dal sredstva financna, v kaj bo dul tinancna srcdstva, ne, Ce bi, ce bi solo gledali samo z 

oemi ekollomista, bi v nekaj letih veljetno trpel pedagoski proces. Kef ekonomisli gledajo to vse 001 prek stevilk, v solah so pa Ie 

Ijudje, otroci, cuslva so tu pJisolna, razpolozenje jim je Ireba kar tako it Icpo. In da 10 ena oseba zdruzuje, to jc idealno, 

l:; Kalere naloge so pri vodenju Joll' prednostnc, po va§cm mnenju? 

R: Preduostna naloga pli soli je.. , plvic je, za mene je najpomembnejse ustvlllit dobro klimo n3 soli. Kef, ce je dobra klima, 

ta povzroci pozitiven naboj pJi uCiteljih, 10 pomeni, da so ucitelji zavzeti za delo, da so, tezijo k temu, da dobro delajo, da so 

strokovni, da dobra sode1ujejo s starsi, da dobro sodelujejo z ucenci. da dobro soddujcjo z vodstvom, da pozitivno sprcjemajo neka, 

ncka priporocila, In, cc je la dobra klima, potem gre pac sola v pravo smer. Tko da, prva stvar, ki jo 11I0ra vsak dober ravnalel, ki 

zeli dobro vodit solo, l1Iora uSlvalit dobro klimo. Druga stval', sevcda je polem nek, a, zeln jasen, odkiit odnos z uporabniki. To 

pomcni, starsi mOljo met obcutek, da je na soli vse tl1Jnsparentno, da je vse jasno, da gre, da so dolocena pravila, ki se jih je, ki jill je 

treba spo,loval, a, in morajo vedcti za la pmvila in monno bit PI) tem dosledni. In v takem, taki, taki klimi, dosledni, se potem. z 

nckimi plavili, sc polem starsi in otroci pocutijo vame. Tocno vedo, kje so meje, do kod grcdo, kaj je dovoljeno, cesa ni, kaj lahko 

pncakult:jo. Torej, ella laka vamost, ki je potrebnu polem tud za nek tak posten odnos dmg do drugega. A, in pa seveda, potem 

KOllec konccv Iud nek, a, uCitelji morajo met. delavci morajo met zaupallje do vodstva, moljo mu zaupat, vedet, da bo vodstvo 

vcuno jih podprlo, kadar bodo imeli prou, da se tudi oni pocutijo vame. A, ludi oni 1ll00:jo vedct, dolocelle zadeve ze dolgo vnaprej, 
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zalo Iud mi planiramo. Js sm recimo sedaj januarja povedllia vsem, kaj bo drugo lelo, Iko da za drugo lelo ze vse narjeno, vsak ve, 

kaj bo uCiI, kolk bo uei!, ka~no plaeo prblizno bo mel, tko, da se lahko poculi varno, da ni te, a. lega obCutka negotovosti. Da mOr;) 

met moznost za izobrazevanja in take stvari za naprej vedet. Tko da, vsi ti, la lIikotnik ~olski ne, sola je trikotnik ne, uCitelji, stat~i, 

otroci. Ta uikotnik mora deloval povezano, nikjer ne sme bit la premica prekinjena in pa znotraj, ko je vodstvo, mora zaw skrbet, da 

te intonnacije potekajo. 

ll: Dobro. Delno ste zdej ie na naslednje vprasanje odgovoril, ampak mogoce zdej bol na splosno. Cemu ravnatelji pri 

svojem delu posvecajo najvecjo pozornost? 

R: Js, glede na to, da 8m prej rekla, da posveeam ogromno pozornosti ustvarjanju klime, tud sama posvecam zelo veliko 

pozomosti temu. Ogromno delam z ucitelji, tko da, recimo pr meni se dnevno sigurno dvajset do petindvajset uciteljev, a, uciteljev 

zvrsti. Vcasih je dovol sarno droben nasvet, pa je potem u redu. A, potem, to se pravi ustvarjanju klime in pa viziji oziroma 

strateskim nalogam razvoja sole. Temu. 

li: Kaj pa mislite, na splosno ravnalelji v Sioveniji? 

R: Kaj to, dluge? 

li: Ja. na splosno. Recimo, cemu najvec ravnalelji posvecajo pozornosli'~ 

R: Mislim, da se najvec ukvaJjajo z organizacijo. Glede na to, a, kolko je blo v zadnjih letih spremcmb, a, so na Solah, po 

Sloveniji, najveeje tezave z organizacijo. Cislo tehnicnimi, to kar bi v bistvu monllo bit celo zelo, a, obrobnega pomena in bi morali 

delati kSni organizalorji dela, ne pa r;)vnatelji, ne. Umiki, razporejanje v skupine, kako zdaj, glede na novo financiranje, spet 

razdelit kakSne skupine, predmete, izbime predmete. Stem, mislm, da se najvee ukvarjajo. Predvsem tam na majhnih solah, kjer .ie 

sarno en mvnatl pa ni pomocnika. 

lJ: Ali je z vidika uspdnosti vodenja smiselno, da §olo vodita dva I'loveka. Pedagoski in poslovn; vodja? 

R: A, js sm sicel' ravnateljica l1a veliki Soli, imam pomocnika, a, ampak, am, midva nimava razdeljenega dela na tinancni pa 

pedagoSki. Jaz imam vse finance v roki, to mislm, da to mom met ravnatel. To ja. Poslovni vidik mam samo jaz. Ker so to Ie veliki 

denarji in eden mora vedet kam gre kej, ne. To ne gre. Am, mam pa tudi vso pedagoSko strategijo, je tudi, a, v bistvu moje delo, tako 

da pomoenik u glavnem prevzema tisto organizacijsko, kar sem prej rekla. Nadomcicanja. organizacija raznih spremstev, a, potem, 

oblikovanje kakSnih posebnih skupin: Solu v naravi. in to, to, no. 

li: Nujno potrebno, da pal' vse funkcionira, ne? 

R: Tako. To pac, organizacija. Res je, bi rekla, organi7.ator. Tistega dela, kar je pa, kar ga, ki ga pa zacltam js ... 

li: Ampak, ce si predstavljale reeimo, zdej la dilema, ali bi blo, bi hie Sole uspesnej~e, l'e bi bil nek manager, ne. na 

soli, ki ni pedagosko usmerjen. ampak konkretno manager? Zdej, mogol'e, l'e si predslavljate, da bi bla na soli manager in 

vi. Kaj, kaler del, se yam zdi, nalog, de bi vi, bi vam, bi yam pripadel, no born lako rek.la? 

R: Veste kaj, Sole so proraeunski porabnik. Dobivamo sredstva v toe no doloeene namene, a in te, ta sredstva so tudi, a. pac 

belezena pod posebne postavke, a, in to, ta, ta skrb, ta nadzor nad porabo teh sredstev ni tako zahtevna, ce imamo ra6unovodjo, da je 

ne bi ravnatel mogu, Tko da. glede tega, menedzerja ni treba, A, ce bi pa morale ~ole veeji deL ce bo kdaj pl~lo do tega, da sole ne 

bodo vee financirane iz proracuna, skoraj sto procentov, kot so sedaj, da bomo mOr;)li vee stvmi delat na trgu, potem bi pa mogoce 

bi!. Samo se bojim, da bi potcm pa trpel pedago~ki proces. Tko, da mislim, da sola ne potrebuje tipicnega managelja. Ravnatelja, 

pedagoga, z managerskimi sposobnostmi, to. Ni pa, niso pa vsi, ravnatelji nimajo res vsi tega smisla. Sej ko so zbiral ravnatelja, so 

izbiral ponavadi dobrcga ucitelja, ta pa, ni nujno, da jc tudi dober manager, ne. To je pa res, nc. Samo, tuk, to je pac tak izbor 

ravnatelja, ne. 

ll: Se yam pa zdi, kol ravllalelju, prednoslnR pedagoska nalnga, ne'! 

R: Ja. Je. Sam, mmm reet, da mam.is preeej te managerske zilce v sebi, ne. Tko da mogoce tezko dlUge ocenjujem. Ampak js 

to managerstvo zelo z lahkoto delam. 

lJ: Sproti, ne? 

R: Zelo, veliko lazje je. Ceprav mogoce bodo managerji uzaljeni, Ampak managersko delo je veliko lazje, kot je pedagosko. 

A, tam imas ~tevilke, tam imas toeno neka praviJa, tam je konkretno, tam so procenti, a, tam si na trgu, ce si dober dobiS, a, in, in je 

hiter rezultat. Pri pedagoskem delu ni nobenih jasnih kazalcev, nobenih procentov, dolgotmjno delo, kaksnega ucitelja zacetnika 

moram pet let uvujat, pa pet let skrbet. pa ga izobrazevat, pa delat z njim, da so potem rezultati, pa ni u bistvu nikjer, a mislim, je pti 

odzivih starSev pa otrok, ampak ni nie kej oplijemljivega, konkretnega .. Tko da, veliko tezje je delo na pedagoSkem podrocju, kot na 

managerskem. Na managerskem je u redu. Das, se potlUds, da pac oddajas prostore, poskrbis da teee to oddajanjc dobro, da je servis 

cistilcev v redu, vse in, in to je pac, gre, ne, naprej. Am, seveda, denar za to dobis, na pedagoskcm pa ni tako, Tko da, pedagog jc 

veliko tdje. 

1I: Dobro, Se zadnje vprasanje. Kalere kompetence so potrebne za uspdno vodenje §ole'! 

R: Ah, razlicne. Prvic, mora bit, sem ze rekla, ucit. a, ta, ravnatelj, mora bit custveno inreligenten, to je prva star, da lahko 

pedago~ko vodenje obvlada. DlUgic, mora bit, mora met, nck, a, neko tako, mora bit sodelovalen, a, ne sme bit konlliktna oseba, nc, 

ne sme bit konfliktna oseba, ker mora on v bistvu konflikte blaiit, ne pa jih povzrocat, a, mora bit razgledan, mora bit razgledan, 

ker, a. ;ola je ena taka stvar, kjer cisto vse lahko v njo plidc. Od poezije pa do atomske lizike in ravnatl mora to, 0 vsem tem neko 

tako sploSno mnenje met, mora met to, recimo, neko tako ralmelje, nek odnos, do vseh teh, tell stvarL Ce pa hoee met odnos, mora 

pa te stV3Ii. .. 

t:: Mal poznat, ne? 
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R: Tudi poznuL Tko da mol'll bit Siroko mzgledana osebnosl, Ile konlliktnu, sodelovalna, no sej 10, to je iSIO, z nekim 

tinancnim osnovnim znanjem, obcutkom za !judi in pa ne sme bit tudi konec koncev zamerljiv, ne. Cepl'llv ni to kompetenca, ampak 

dobro. To, potem, kaj Se bi tu rekla, ... nic ... 

l': .Ja, saj ste precej stvari ndtdL.. Hvala lepa. 
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Zacetek: 10:25 


Konec: 10:45 


Kraj: pisarna ravnatelja 


Dovoljeno snernanje in odobrcn transkript intervjuja s strani rllvnateljll: 1)'\ 


(I: Kaj vi razurnete pod pojrnorn uspdne ~ole? 

R: (smeh) To pa res ni lahko vpra~anje. Kdaj je lahko moja Sola uspcsnu. Hm, definitivno ne prcko projeklov al pa samo 

prcko projeklov. A, ni lahko vprasanje sploh za naso solo, ane. Ker js sm tie na solo prsla zdej dye leli pa pol nazaj in je zame uspeb 

ZC odnos otrok do sole, ane. Recimo, ko sm js na solo prSla, je bila ena taka Sola, tak odnos je bil, da je 10 kavhojska sola, ne. In je, 

recimo zame je bil zlo velik uspeh, da otroci zdej ne vzamejo vee tko. Da se jim zdi, da je fina, da smo lepo nardili, a, in je ze to 

zame dost uspeSno, recimo. Ker se mi zdi, da je za solo dviganje na polozaj v kl1lju, ne. Drugace, pa na splosno mislim, da se pa v 

Slovcniji danes steje, da uspesna sola je tista, k ma cim veC mednarodnih projektov, a, inlemih projektnv mogoce, da je lista, k se 

tim bol vidi na vn, ne. A, v bistvu nism cist prepricana, no. Zame je bol vazno, kaj je znolraj sole, ne. Ne tisto, kaj se vn kazemo, 

ampak kaj znotri nardimo. Kako jih vzgojimo, kako resujemo pmbleme, ka jih mamo, ane, in podobne stvaIi. 

lJ: Se pray, da mogoce ta pedago~ka plat, ne? 

R: Ja, men je to bol v~eC. Bol. To sm vidla pr prej~njem delu, k sm ga mela, da ti mednarodni projekti, al pa to nekje, ko se 

sole tko zlo na vn kazejo, ni nujno, da je znotraj, znotraj ~ola 7.10 urejena, ne. So pac prevec se usmerli v to, da se pokuzejo na yen. 

Ne vcm, da vsi verno, da obstoja ta in ta sola. Tko da, men je pa bol to uspeh, dn mbde dobimo, da se povezemo z mladinskim 

ccnlrom, da sodelujemo, da smo na igriscu, da delajo otroci, to mi je. Ampak mogoce zato, ker je okolje drugacno, ane. 

l': Dllbro. Zdej greva pa malo bol na specifCno. Kako vi razumete izjavo, sola je pedago~ko in poslovno uspdna. Ja, 

1fe dodava se mal to plat zraven. ki pac more bit, ne (srneh) ... 

R: Poslovno uspclna ne vem ce je ksna sola, zlo zlo, ne. Am, je pa res, da je pa, zdej ta trenutek, ce s svojga vidika pogledam, 

prcvet poudarka na poslovnem, premalo na pcdagoskem, nc. Zdej pa ce z vidika sole. Pedagosko uspesna je tiSIa, k sc rccimo 

doloccne zadeve umiIijo na soli, da mamo en pozitiven odnos do ,ole, da ni, recimo mi se grcmo zej veliko v zvezi stem nasiljem, 

pa tko, nc. Ne, tega ni. Da se bolj zadeve umirijo in je to zame, pa da malllo, mogoce dobre rezultale reeimo, Iud PI; kakSnih 

tckmovanjih, ceprav mi to ni vcdno kriterij. Ampak recimo, daje lut to, ne. Poslovno uspL'Sna Sola.ie pa po mojem lista, k prezvi. K 

ma glavo Vll z vode, ne. Vseeno mi smo, zdej ce poslovno vzamemo, hoi na tem linancnem podrocju, ne, recimoJa. Smo pac 

odvisni od srcdstev, ki jih pac dobivamo zdej. Poslovno uspesni smo, ce lahko, vsai po mojell1 mnenju, ce mi s tistimi sredstvi tko 

razpolagamo, da zmoremo ,e sami kej na ~oli nardi!, ane. Ker, u ... 

U: fa ~e kej prsparale, ne, II tern smislu? 

R: Ja. In da to pol usmenno. Recimo, men ni zdej bistvo, da ne vem, pmesem ne vem petnajst tisoc evl'OV iz enga leta v 

drugo, pa da mam zarad tega mogoce vi~jo uspe~nost, ne, ampak jih dobim, teh petnajsl lisoc evrov, nekje, pa neki nardim stem, 

Ile. Da jih porabim ... da gre za to. Zdej, recimo, ce mi da mcsto dnar za garderobco, garderobo, da js lahko se klopce zraven dam, 

He. 

ll: Tako,ja 

R: Ker recimo od mojga dumja pol ne bojo botl, ne. Tu scm pol poslovno uspepsna. AI pa, da prepl1cam te podjctja okoli, da 

mi kej darujejo, ne. A, zd~i, ualn je, recimo x nam je tukoj eno gugalnco dal, je edino igralo, ki ga imamo pr soli je gugalnca, k ga je 

x dat. Enga izvajalca sm mal prsilla, da je pac set eez mk in namje pac se ello gugalnco kupu, ki sc ni montirana. Sej, da je to to. Da 

pac nckje poskusis se kcj dobit za solo, ane. Ampak, jc pa spcl odvisno od okolja, aile. Ja, nckateri eelo mujo prednosl, k majo kasni 

dve mocni podjetji v blizini in se lahko pokazejo, da so poslovno zlo uspcsni, kjim vsake tolko kej dajo, ane. TleJc pa ni kej dost.. 

ll: "ill, sej delno smo ze odgovorile tud na tretje vpra~anje. Kako se ta uspdnost kaze in meri? In pedagoska in 

poslnvna, ne? 

R: Pr nas pedagosko je... samo ena stvar, ki nam zlo kaze, da smo pcdagosko uspevamo. Reeimo, da nam je ratalo je to, da 

smo taprvo lelo, Cist kot primer, meli skoraj vsc sipe razbite v pritlicju Solc, aile. A, drugac. Zacelo se je tam .ia, ob eue desetih, 

cllujstih, ko so me Sintalovci sam klicali, se ena sipa, se ena Sipa. 

(:: Zve~cr'? 

R: Ja. In to celo noc. In. A, potem so ble pol se enc par dui zaporcdollla, ane, tako da so ~Ie Sipe. Pol sva bla pa zmenjena, da 

enostavllO, cc sta obe sipe razbitc, poklice, poklice tud mene, ce je sam ena ~ipa rnzbita, sarno cistilko in pustimo. Am, so pa vse s 

pClardami razbijali. Se mi zdi, da je to vse mladina okol. Zunimivo je, prvo Sipo razbijd, potem pa pelardo vmes daS. In petarda 

poci in razbije obe Sipe, ne. Tko da, am od takral moram reCt, da ena Sipa, dve sipe na leto, ne. To je 10. Ampak to, da smo nckuj 

naredili, da smo takral reagirali, da smo okroglo milO sklicali, da je mesto odprlo rnladinski center, la prvega cetltnega je odprlo 

lukaj, <la srno zaccli z njimi delati. Sc je zadeva tko, born rekla, v par mcscih, umilila. In, a tut la odnos, smo irneli recimo, da smo se 

srccvalL da so Ii starej!;i, ki zapustijo solo, se nirnajo kam dUl, nekateri. In ko pred~jo pred Solo, da jih nisrno preganjali, ampak, da 

SIllO se pogovuljuli, da SIllO sc usedli, da, dn so mel obCulek, da niso nezazeljeni, da lahko pridejo, da so pac pouka ne smejo mOlit, 

IlC. Tko dn to, pa to se mi zdi reeimo uspeSno, da mamo, a, ne vcm, zdej spet govotim iz lega pcdagoskega vidika, nc. A, da otroci, 

vsaj Ilckateri vee vidijo pomena v tem, da se ucijo, delajo, da sotielujejo, da smo ene res take intel11e, cist Ilotranje projckle narcdili, 

ko dcJajo poskuse, pa morjo pokazat, al pa raziskovalne piSejo. Tko da smo 10 pac jim pokazali. Da vce berejo, zdej tekmujejo v 

bmnjih raznih. a .. Reeimo za kultUl11i praznik nismo meli klasicne proslavc, ne, ampak smo kviz nardili, tko da so mogli tekmoval 
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v branju knjig, a, pa tko. Zdej, neki takega, ane. ZU(!j, kot poslovna uspesnost, kako se lIam pokaze, ne vem, v (em, ua lIaITI je uspelo 

ograjo dobit. 

lJ: To Sle ie mal prej rekl 

R: Druzga pa, ne vem, pa Ile vem kaj. Da uobis kasno igralo. pa to je to, ane. 


ll: Dobro. Kak~no vodenje taksna ~ola potrebuje? Se pravi, kot uspdna sola, ne? 


R: A, bol bi rabla uva cloveka. (smeh) Js mislim, no, tko kot gledam. Js vem, da nism idealn vodja za nobeno solo, ne sam, ne 

za to solo. Yedno Ii nekje nekaj manjka, na enem podrocju, mi smo Ie pedagogi po stroki, ane. 

(prekinjen pogovor zaradi obiska v pismi) 

U: Se pravi, vprasanje je blo, kaksno vodenje taksna sola potrebuje.,. 

R: Sej pravim, da veeinoma .. Mislim, da mogoee ene .... tri ravnatlce po Sloveniji, da niso po stroki pedagogi, po osnovni 

stroki, ampak vem, da so prsli ... Ena je z ekonomske prsla, z ekonomsko osnovo, a po tem, mislim da so, ko so meli visjo koncano, 

visoko delali ksno organizacijo dela, al pa ksn management, al kej ne. Ostali smo vsi pedagogi, ne. In na pedagoskem podrocju si se 

lahko mueen, to se lahko nardis, med lem ko na poslovnem, si pa revet, lie. Am, zdej js vem, recimo, k, kolegica, k.ie na novo 

zacela je zadnc poklicala pa je rekla, Ii kolk inspekcij pa lahko dobim. Pa sm rekla, da kolkr jih obsloja v Sioveniji, toeno lolko jih 

lahko dobg. Cisto vse, nobena dmga finna ni tko izpostavljena vsem podrocjem, od pedagoskega do sanitame, zdravstvene, vse 

lahko ptide, ane. Tko da, na lem podrocju reeimo ravnatli nismo dost. .. 

lJ: Se \lam zdi, da, da \lam manka to podro~je. ne? 

R: Ja, ja. In da ravnatel.. Sej ne moreS bil clovek na obeh podrocjih zlo perfekten, ne. In ideje so ble vcasih, da se pac 

poslovno vodenje Zdluzi, ane. Da bi reeimo sole v okolici mele enga poslovnega direklOlja, k bi za dnar skrbel, ane. In bi se pol 

lahko usmerli notr, v pedago~ko delo, ane.. 

U; Pa mate zeljo, se bol na pedagosko vi usmert, a 

R: Ja, js konkretno ja, bi sla raj na pedagosko. Pa Iud Iko kOI kolege poslusam, kar marsikdo jamra, da nima dovol casa za la 

pedagoski del in vcasih prepuscamo .. prepuscas solo, _ 

l'; Drugim, verjetno. 

R: Ja, pomocniku. Zdej, ce mas pomocnika, v redu, sam novga pomocnika, ga ni blo prej, nili s te sole ill je teZava. To ni 

lahko za vpeljat, ni lahko deJo, ane. Mislim, da veCina bi nas Ie rada na pedagoskem podrueju 

lJ; Pa prepu~hte pomn~niku, a .... 

R: Ja, izvajanje . 


l': Spel ta pedago~ki del, al ... 


R: Sam pedagoski del. Pomocnike porabimo v glavnem sarno za pedagoski del. 

t;; Ceprav si vi verjetno ielite. kot pravte, ne, ve~, vel' tega, ne. Dobro, sej do tega se bomo ~e pol dotaknile. Katere 

naloge sn pri vodenju sole prednostne'? 

R: Obicajno liste, k nam jih minislrstvo doloci za prednostno, al pa meslna obcina. To, to so Ie fonnalne, 10 kar dobivamo 

okroznice, to kar je treba takoj. Te so ohicajno prednoslne, ne. Z mojga vidika, pa z vidika te sole, bi ble pa te prednostne nalogc 

recimo, ne vem urejanje odnosov medosebnih glede kolektiva, pa odnosi ucenci - ucitelji, recimo ne. To bi bla meni prioliteta. 

ampak, obicajno ministrstvo ve, kaj je plioriteta. 

ll: Ne gre, ne, tul ~asovno ne znese verjelllo vse. ne 

R: Ne. Tud zato, ker se dobi, ne vem, pa so obdobja, ko pac 50 po zakonodaji dolocene naloge plioritetne. Recimo zd(!i jc bil 

tinancni nacl1, zdej bo zaklucni racun, in tko, ne 

li: To ka r je sproti, lie... 

R: Ja,ja 


ll: Cemu ravnatelji pri svojem delu posve~ajo lIajvecjo pozornost. Delno smo ze, Iud odgovorile. Se pray, a ... 


R: Cemu bi radi, pa cemu je v resnici. Y resnici je cist organizaciji dela. Ne vem kaj bi rekia, js zase sploh nimam cnga 

obcutka, da nee emu posvecam vecjo POZOIllOSt. MogJi bi, jsl se vidim, tko, ko sm prej rekla, na pedagoSkem uelu, da bi temu mogla 

posveeat, ampak v resnici, llajvecjo POZOl11ost dajemo papiljem. Kar listo kar Ii, na cemer ti ~ola stoji in kjer te lahko kdor koli dobL 

ane. Tko, da mislim, da najvee lej papirologiji, kijo imamo. 

li: Zdaj se pa dotakneva nazaj listega vpra~anja, ko smo rekli, da bi bla, ko ste omenil, da bi rabl dva cloveka. Ali je z 

vidika uspe§nosti vodenja smisetno, da ~olo vodita dva ~Ioveka, pedagoski in poslovni vodja. To 511' potrdili ze, ne, zdcj 

mogocc vas vpra~am, kako si to predstavljate, ka ko bi to zgtedalo, mislte, da bi mogoce za ve~ ~ol bil en, en manager •.. 

R: Aha. Tud ena ideja je bla pred casem, k smo jo pol, k se mi zdi, k smo delali, pobmli. Pa ministrstvo takrat tud ni melo llC 

pmti. To je podobn sislem, kOI majo recimo srednje ~ole nekatere, ko majo centre, ne. A, je bla takrat ideja, di.! bi se recimo vee Sol 

zdmzlo skupaj, kjer bi eden skrbel za la, 

li; ,Jasno, za la poslovni del ... 

R: .. za vse papilje. Ker reeimo vsi I1lvnatelji obdelamo isle papilje in je cisl vseeno, potem, ne vem, nl ti tajnica vm:se 

uopuste za petdeset Ijudi al pa za dvesto Ijudi. Ampak, vsak med nami posebej mom il pregledat za vsakga zaposlenga, redmo, v 

program notr vnest al pa dal tajnici navodila a1 pa kokr kol. Ampak, enkrat, ko zadevo vna~a, pol je cist vseeno, ce jih je pol mal 

vee, ne. Ne pa da to defamo na vseh 501ah. Slucajno, ker glih to defam. Za vsako solo posebej delamo pravilnike, ane. Da pride, ne 

vcm, zdej smo vsi dclali lefe, kako imenujemo take, sporazume 0 mobingu, uogovor 0 mobillgu med sindikatom pa ravnateljem To 
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bi spet lahko samo eden mel. S lem se lahko ukvatja posamezen ravnatclj, pa posamezne solc, pa res samo bolj s pedagosko 

problematiko, ane, Vem, da so ble, ampak tide 50 pol tdavc, to ni enostavno, A, ko sm js zaccla ucit, al pa Se mal prcj, so mele 

gimnazije kolektivni poslovodni organ, To je blo se v casu 50cializma, ko so imeli poslovnega pa pedagoSkega ravnatelja in 

ravnatla, gimnazija v Kopru rnislim, da je imela tako, dva ravnatla, ne, A, potem majo, tnko kOI majo ponekod, kot ma klinicni 

cenlcr, ane, 

1I: Boinicli •• 

R: Poslovnega pa strokovnega direklolja, AI pa, zavod za solstvo rna isto, ne, Je pa problem, pac tkole pI' dveh Ijudeh, da 

nikol ne yeS, kdo je Bad '" 

U: No, sej 10 sem ravno holla vprabl. Kllko si preslavljale la Jlo]ozaj? 

R: To ne gre ne, ja, Ce sta v isti stavbi, ce sla poslovni pa strokovni direklor v isti slavbi, ne sam tizicno, ampak za islo solo, 

potem ne bosla sIn skup, Polern je dovol relacija ravnatel - pomocnik, Sam potem se mOl~ kot ravnatel sprijaznt s lem, da delas ti 

predvsem poslovne zadeve, da pedagoSke prepusliS pomocniku, Ce ,ie pa, vee stavb, vee sol, je pa lahko poslovni pa strokovni 

direktor, Ker je potem poslovni, ki jih poknva vee, Pomeni, da nimava Ie tega kont1ikla siainega. kdo je na mo.ji so.li vee vreden, 

ane, On je pac mo,; ~ef, ampak na tej Soli sm pa js sef. ne, 

ll: Rllzumem, ja. 

R: le pa tko kot je piramida natjena, ane, Ce sva pa dva v soli, pa ve!jetno Be bo slo, 


ll: Ne bi ~Io. Tud fe bi imelll, ne vem, nalanfno razdeljene naloge, kdo kej dela. vsc .•• 


R: Nisem prepncana, nisem, 


ll: Ne 


R: Zdej, js sm, prej sm na zavodu delala, za So.lstvo in zadnii dve Ieli, ko sm bla tam, sia bla tko poslovni pa strokovni 

direktor in mislim, da ni Sio in sem Se zdej prepncana, da ne gre skupaj, ker ni jasno, meni ze takrat ni blo jasllo, pa mislim, da Sc 

zdej ni, kdo jc pravzaprav Set', 

U: seC... 
R: Ja, In dva vzporedno ne morela biti seta, Zato kr, tut za zaposlene, 1I10!~ pol zbirat, aha, zdej dopu,t urejam z njim, 

projekte pa z njo, al kaj, ne. To, plide zadeva dost zmedena, ane, A, tko da mislim, da v iSli soli bi slo tezko, Pa Se tko ,ie, obveznosti 

k jih mamo, so na mandai, a, in zdej, a, ko zaposlcni sprejemajo nekega ravnalclja pa svet sole, pa tko naprej, ne sprejmejo v 

kompletu dveh, ki bi bla sposobna sku pi dela!' Eni lahko recimo razpis za poslovnega, drugic razpis za strokovnega, ce midva ne 

grcva skupa,;, nardimo katastrofo na soli, ne, Ce pa jz izbiram, pridcm na Solo kot ravnalelj in izbiram smno pomocnika, pol pa v 

redu, pol pa ni problem, pol si ga izberem, tko kot rni ustreza, kOI sc mi zdi sirokovno nujbolj plimeren, l11ogoce kot kolekliv hoce, 

To kr 

ll: A. misite. da bi ~e vedno polem,l.'e bi bla recimo ta situacija, hi ~e vednn rabil pomofnika'! 

R: la, za nadomeScanja (smeh), NadomeScanja, Te dni, pomocnik sploh ne vidi dlUgega, kot nadol1leScanjn, Ko se je zncela 

viroza, je", najprej je ~e on zbolu, po osem !judi, od petnajslih, na pn:dmetni stopnji, je bolnih. Ne yes kaj nardil, ne, 

ll: Se uskJajuje, ne? 

R: ja, In ko je ze vse p05limano, vsa nadomeScanja, zboli 5e eden od teh, ki nadomesca, zraven, ane. Tko du, se pray! " se 
vL'dno bi moralnekaj dela!", 

li: Se pravi s leg a vidika, mogoi'c, kol tla bi bil pomotnik lIa pctlagoskem podrocjll, ne'! 

R: la, samo na pedago~kem, ja, ja, Tam bi se pa lahko naredilo, Vsnj tele organizacijske, kdn gre v sprcmstvo, kel1l skupina, 

Ie grejo, te, te ja, tega obicajno I'avnatel ne dcla, 

LJ: Kaj mcnite, katere kompetence so pOlrebnc za IIspesno votlclljc sole? 

R: ,.,' (smeh), Ja, kakSen mora bili ravnateL ja, se:i mi je jasno, Ampak je, Pa odvisno od sole do snle, ne, Nn kusni soli 

mora bil bol avtontaliven, bol OSier, n3 neki drugi Soli se mi pa zdi, tla na tn n3cin Ile prideS ,kos, ne, Js Will, da tu bi momla bit js 

hoi avtontativna, Nism do vol. In glede na to, da je ," s kolcklivom SO hile doloccne tei,ave, 10 Ili najbol ugodno, unc, Kakscn dlllg 

kolektiv, ki je po urejen, pa ne rabi avtoritativnega vodje tok, 

lJ: Odbijll verjetno, ne, .. 

R: Ja, kel' sami vejo, kaj je treba delat illnc rabjo nekoga, k jim se s palco nad njimi sloji, ne 


\1: Mogofe, kaj pa Ie osebne lastnosti, ne ". 


R: la, Mogoee OdPlt, bol, vcasih mal bol sistematiccn clovek, hi 1110gu bit, drugac pa ne vcm, To vcas!h mzmiSlam, kaj bi blo, 

pa ne vem, 

ll: Niste pr~1i do ... 

R: Ne, nc, ne, Ne vern, kaj bi rekla, KakSn bi mogu bit, kaksne znacilnosti, Osnovno bi mogu bil neporocen, brez otrok, p~ 

met dna" " casa po ene dvanajst ur na dan, To je ta prvo, Ampak, ko lega nc izpolnemo, kaj jc potcm ostalo, Zio pomclllbno je, da je 

sitem~liccn, To ,ist vcasih nism, 10 vem da ne, Urejen, natanccn, Ie slvari,ja, zato kcr je tok teh vmesnih stvali, ki se dogajajo, ki jih 

moras vedet, da jih ne zamudis, ne pozabK Da mora bit komunikaliven, zalo ker mom z vsemi govoril, z vscmi, vrstmni starsev, ki 

j ih tlele dobis 

(;: Ufilelji, ucenci ." 

R: Ucilelji, ja, Ko Ii starsi grozijo, pa Ii pridcjo, da te bojo okol uSes, pa take, To mol's vsc znat reagiraL m: mOl'S 5i prvoSeit, 

da rescS, z v~mi se pa ne pogovatjam, ker SIC me uzalli. pa it Yen, ju, So stvati ane, ki Jih mol's pac zna\, znat skombiniral pa sc 
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plilagodit, nc. Tko da to, ampak v bistvu pa pol Bog. (smch) ... Marsikcj mor~ met. Vcasih misijo, da jc lahko bit ravnatl, k sedi~ tie 

nOlr, pa tko nima~ kcj dela!. A. potcm pa poznam kolege, ki grejo jz uciteljev na ravnatelje, pa zelo jamrlljo ne. Kef vsega tega ne 

vidjo, ane. J5 8m od zunaj prSla, pa iz dlllgacllcga dela, pa mi ni problem papir ne, tok. Ce pa iz razreda pride~, ko pr!.Ci de1a~ skos v 

razredu, ko se ne ukvaljaS z z.akol1odajo, z vsemi prcdpisi .. 

ll: Ni verjetno ." ko na hitro iz razreda v pisarno,je problem, ne? 

R: To je, ja. In to vem, dll boli, k tko plidejo. Jamrajo. Prvo leto zlo, zlo. Tud nekateri .. No, ce je prej pomocnik, vse prblizno 

ve, kaj je treba delat. Ju. 

ll: Dobro, hvala. 



.. -~.-------------------------------------
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Zal'etek: 13:05 

Konee: 13: 18 

Kraj: pisarna ravnatelja 

Dovoljeno snernanje in odobren transkript intcrvjuja s strani ravnatelja: DA 

ll: Kaj vi razumetc pod pojmom »uspdnost ~ole«? 

R: Zdej, u$peSnost sole, mishn, da v prvi vrsti je sola uspesna, ce se na njej vsi dobl' pocutjo. Tko ucenei, ko! delavci, kot 

slm'Si. AI pa je to pm pogoj, da je sola uspesna. A, pod dmgo, bi izpostavla seveda rezultate, ane, sigul1l0, da je uspesna, ce dosega 

dubrc rezultatc, pa mogoce ne sarno tiste rezuitate, ki so vrhunski na tekmovanjih, na natecajih in tko naprej, ampak, da je uspcSlla, 

cc zna iz uccncev, ce jih zna tok molivirat za delo, da iz njih dobi tisto, kar je najbolj!le. Pa ce je to za dye, za pet al pa zlato 

priznanje. KL>J' je najbtt tut odvisno, u kaksnem okolju je, kaksen material rna in veasih so tiste pozitivne oeene velik uspeh. A, zdej, 

seveda uspdna je, ce zna tut 10k motivirat ueitelje in za slrokovno napredovanje in za delo, da znajo oni ucenee naprej motiviral. In 

pa seveda poslovno uspesna, da vsaj z nulo posluje, s kej vee i.e tezko, reeimo, za zacetek. 

lJ: Dobro. Zej greva ~e mal bol na specififno ... Ce mate ~e kej za dodal, ker sIc velik 0 tern tud povedal. Kako 

razumete izjavo, ~ola je pedago§ko in poslovno uspdna. Ne, to sva zdej v bistvu ie. najprej ste govoril velik 0 pedago~kem 

delu, ne ... 

R: Men la del velik pomeni. A, vsekakor se Iko kt vsi ravnatelji s poslovnilll del om zelo spopadalll, najbrz ncnchno 

izobrazujem, vclik ueim, gkde na 10, da je tut stanje u na~i drzavi tako, da je zadnja lela ogromn sprememb. To detinitivl1o. A, tko 

da, tko kt sm zc rekla no, tist pro del pedago~ko res, da so otroci zadovolni, da radi hodijo u solo in da so uspesni v okviru svojih 

sposobnosti. A, da so delavci tut zadovolni, da radi hodijo v slutbo in da s starsi dobro sodelujemo, to jc zamc tist pedagoski del, 

plus sodelovanje z zunanjimi institucijami, s lem se vsaka sola spopada. Velik ga more bit, zato da lahko vsi ucenci uspesno delajo. 

Poslovno pa tko kot sm rekla, da je vsaj na pozitivni nuli in da s listimi minimalnimi sredstvi prei.ivi in da se vzdrzuje, da ne 

propada s tisli m kar dobi. 

tJ; Dobro. Bomo ~e potem kasnej, se v ~nem vpra~anju se dolaknile, t'e boste ielela kej povedat. Zdej tut 10 smo ic 

delno odgovorile, kako sc ta uspdnost kaze in mcri. Mogoce 0 mcrjenju nisrno §e velik rekle, ne. 

R: Zdej pri nas konkretno jst lllislm, da velik je ie sam oocutek. Jst dam dost na intuicijo, dost na to, da uceneu i.e ni 

neprijetno, ce pride sem, ee se s komcr koli pogov3lja, ce kdor koli plide na solo, a, pa ma i.e obculek en pdjeten, ne da so vsi 

nastrojeni proti Soli, da lie govorijo, da jo sovrazjo. So ie individualni momenti, mllpak to je drugo, Ampak, da recejo z veseljem, 

plipadamo tej soli, lajn namje, tepo se mamo in tko naprej nn splosno. [n to za vse segmente, k smjih ze prej lIa~tela, ane. kaj ste I.e 

rckln .. 

ll: Kako se kaze in meri ta uspdnost ... 

R: Drugate pa, pri meljenju bi rekla, de tuki ni zunelllurt tut kaksnih anketnih vprasalnikov, ki se na dolocenih podrocjih ves 

cas mOljo p~javlat, ker je treba met tut tko odgovore. Kaj pa js velll, ce s eist takim s preprostim zacnemo. Pli ucencih, () sami 

prehrani, kok so zadovolni, je kr pOinemben dejavnik. Pa, stem, da majo mozllosl, da dajo razlicne predloge, pd nas je kr aklivna 

solska skupnosl. Mislm, da mamo zclo kvaliletno mentorco, k jim zna prislulmt in luI k zna potem urejat to, kal' oni zeJijo, pa kar je 

mozno. No, da majo ucenei pac mOlnost svoje mnenje izl'lIzt, ane. No, in tko kt PI'llVilll, razne ankete, tut preeej sp11lSujemo stm'Se. 

Morm reel, da sm zlo vesel a, kr smo zdej koncno pi-sii tolk dalee, da niso cni neaklivni poslusalci, da niso kritizerski, ampak, da so 

res taki aktivni, plijctni sogovol1liki v svetu stal-sev. Na roditeljskih seslankih, da dajo predloge. nism nikol mela obCutka, da hi se 

bal al pa da bi se mi nJih hal al pa kakor kol. Ampak, tko da marn reeimo po teh seslankih dohr obcutek, ua 5mo res dcbatiral, da 

smo res res val cne probleme, a, da smo znal tut pohvalt dlUg dlUzga in se mi zdi, da je to to en tak pokuzatelj. A, tul razlicne ankete 

izvajamo med starsi. Ob zakljucku leta, ob zakljucku lIiletij, recimo. Tko, da dajo predloge, plipombe in so z\o dobrodosle. Ker 

vcasih sc tok ukalups, un necesa vee ne vids, ne. In je potelll to dobrodosio. Mogoce te plU moment mal strese, ne, kako pa to. 

Ampak, ko pa prcmisls 31 pa ko se kcj na kolegiju al pa v pedagoskem zbOlu potcm predebatira, pa vidmo, da je marsikatera 

pripomba dobrodosla in da se potem kej spremeni. Probamo bit Ileokalupleni, no, zato so te mclitve pomembne. Tolk za enkmt, no. 

Zdcj dlUga pa niti ne bi. 

l'; Kaksno vodenje pa ta~na ~ola polrebuje. Se pravi, uspdna ~ola. kaksno mora bit vodcnje, 

R: Ha, ha. To je pa tcZko reet, mislm, da tIe ni recepla. To je odvisno od tisga, ki jo vodi, kak~el1 tip je, ka pa js vem. Ce je 

demokralicen tip, pa bo mel avtoritativno vodcnje, bo tlpel in to ne bo USpeSIlO. 

ll: (;ovoritc konkretno 0 ravnatclju zdej, ne, verjetno'! 

R: Govorim konkretno 0 ravllatelju, tako. Ampak 10 velja v bistvu za vse segmente, da je to tko. 


ll: \1islite, da sarno ravnatelj vodi ~olo al je ... 


R: Ne. 


l': Nc. Kaksn tim je po va~em ... 


R: Kaksil tim je po moje. Jst mOl1n reel tko, da je, dobr, jsl nism avtOlitativn vodja, jst se dost ukvmjam, dost pogovmjam in 

mishn cia, brez recimo oljega strokovnega kolcgija: pomocnice, svctovalne sluzbe, vodij aktivov, posameznih, ane. da brez tega ne 

bi ~Io Kcrjaz si lahk kar kol zamislim, ampak ce nimmn suporta ostalih, ne monn nc nardi!. 

ll: ,/asno. 

R: Jc 10 sarno moja vizija. 
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U: Dobro. Katere naloge so pri vodenju ~ole prednostne? 

R: Katere so prednostne. Mogle bi bit pedago~ke. pa je to lezko. 


tJ: (smeh). zarad cesa? 


R: Casovllo. Casovno to enoslavno je tezko. A, detinilivllo bi blo pa najhol potrebno, 


LJ: In si tud ~elite tega, recimo. bol pedago~ke izpostavlat. ne, aha, pa ue zuese, zarad casa, ne? 


R:, Mislm tut glede na izobrazbo ravnateljev, Vsi mamo pedagosko izobrazbo. A, mi se sicer ie doizobrazujemo, velik, 


vsako leto, lahko kar koli, ampak, a, ne glede na to, V osnovi smo ucitelji in nam,ie to najblizje in mogoce tUlnajlazje, ane. Ze za ... 

In tut prou ,ie, mislm, da si sola zasluz pedagoskega vodja. 

II: No, sej, ka smo ravno pri tern, born pa kr preskocila eno vprasanje. se born potem vrnila nazaj. Ali je z vidika 

uspdnosti vodenja smiselno, da solo vodita dva C1oveka. pedago~ki in poslovni vodja? 

R: Ja. Jst monn reel, da sm ena od tistih ravnatelje k mislim, da bi blo to zlo dobrodoslo. A, zdej luki je najbrS mal odvisno od 

same osebnosti, Mislm, da si nekateri zeJijo moei in da zelijo bit vse. Jst mislim, da,ie Wriindvajst ur na dan premalo in da bi blo zlo 

dobro, <:e bi mele sole pedagoske vodje in da bi bil pac nekdo, tko kot je ie bil predlog, nekdo, nekdo poslovni vodja, ki bi skbel, sej 

zakonodaje se vsi drzimo, ampak vse dlUgo, kar je s pravnega podro(jja, ekonomskega podrocja, menegmenta in tko naprej, da bi bil 

tam en uspe~en vodja, pedago~ki vodja bi skrbel pa za dlUge stvari. Za organizacijo, delo, pac pedagosko delo na soli, 

II: Aha. Kako si pa predstavljate potem 10 hiearhijo. Bi bla dva vodja. al bi bil en pod drllgim? 

R: Zdej, nikol nisem razmisljala, da bi bla dva vodja na eni soli. Zdej, glede na slanje drlave in glede na sparanje na razlicnih 

pod rocj ih, 

LJ: .Iasno •.• 

R: Mislim, da bi blo to tezko izvedljivo. Bi blo pa idealno. ja. Ce bi bIn dva enakovredna partnelja na soli, ki bi dlUg dlUgmu 

znala priznavat to, kar Jima gre, ane, Definitivno, 

LJ: Mislile, da enakovrednosl bi bla v redn, pri vodenjll? Da sla dva, born rekla, pelelina, ne. 

R: Ja. Ce bi znal vsak svoje podrocje zagovaljal, pa ce bi bla dobra timska delavca definitivno, ne, lato ker tul poslovno, nc 

da bi vedel kaj se na tern podrocju dogaja, kaj vse potrebuje, n, ne bi slo, 

l!: So povezana podrocja, ne'! 

R: To mora bit povezano. In bi mogu bit pretok infonnacij. Zdej.jst nekak, moram reet, da sm poslusala oziroma brain sem 0 

tem modelu, ko bi bil en direktor in potem pedagoske vodje. In men seje zdel to zlo sprejemliv, ampak pod pogojem, da je tisti, ki 

bi bil poslovni vodja. ali direktor ali kakor koli, da ma res tak tim strokovnjakov in da res dobr pozna vse sole in njihove potrebe. in 

tud v tem primelU, bi blo dobro timsko delo. nedvomno nujno potrebno. 

lJ: Kaj to mislte za en okoli~. da bi bi! en ... 

R: Ja,ja. 


tl: Dobro. Cemll mislite. ravnatelji, pri svojem delu posvecajo najvecjo pozornost? Sle ze omenil, ne. veCinoma ... 


R: Mislm. da vsi se zazenemo v pedagoski del, pa nas poslovni del prekine, ker mormo spravt zadeve naprej. Ker je treba 

poskrbet za inveslicije, ker je treba poskrbet za place, ker je treba poskrbet za pogodbe in vse 05talo, ane, Tko, da smo najbl'z v 

nenehni borbi med obema podrocjema, Ker lut, ce mas se tko dobrga pomocnika. mu ne mores prepustit vsega pedago~kega 

vodenja. Ni pray, ker potem zgubis svojo funkcijo. 

ll: Cisl, funkcijo, ne, pedagoskega ... 

R: In tko kot sem ze pre:j rekla. tut dobr poslovni vodja si lahko sarno, ee dobl' bazo pozna~. Ce ne ve~, kaj se dogaja z ucenci 

in z dlllgimi delavci, a, pOlem pac prevzames vlogo poslovnega vodja. ampak ni, ni po~teno do ostalih udelezencev. Tko pac jst 

glcdam, 

1I: Dobro. In ~e zadnje vprahnje. KalerI' kompelence so pOlrebne za uspe§no vodenje §ole? 

R: Katere kompetence? Zde:i, tuki je zlo vclik vsega. Mislm, lahko ... velik pristojnosti. 


ll: Mogoce izposlllvle kljucne? 


R: Zdej vsekakor sposobnost dobrega komuniciranja, sodelovalnega. timskega dela, to se mi zdi zlo pomembno. Recimo, da 

bi blo, Potem recimo kompetenca spodbujat ostale za izobraj>,evanje, za napredek, da se ne ostaja, ena fleksibilnost. Pravzaprav 

neksibilnost delinitivno, ampak, videt napredek, met en dobr. eno dobro vizijo, cilj in ostale znat motivirat za to, da se ga skupno 

doseze. Vsekakol'so zlo pomclI1bne in organizacijske in vodstvene sposobnosti. To kar sm ze rekla. Motivirat sicer dl1lge, ampak tut 

ce nisi dobr organizator, potcm se mi zdi da, da ne morS bit uspeSen da Ie sposobnosti definitivno morS met. Zde:i, tko kot sm ze prej 

rekla, sarna, a, pravzaprav, poznavanje Ijudi pa mogoce je 10, da se lahko vzivis v dlUge. v njihove obcutke. da ne zgubis stika s 

tern. Da, da poznas svoje Ijudi. olroke, okoli~ in tko naprej. ne sarno da vod~, da si cim hoI uspesn, ampak to. Kaj pa vern, to mi 

zdej pade na pamet. 

l': Dobro. To bi blo to. hvala. 
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Spostovani, 

sem profesorica razrednega pouka na novome!;:ki osnovni ,~oli. .Ipecialistka managementa v 

izohrazevanju in sedaj studentka podiplomskega magistrskega sll/dija na Fakulteti za management v 

Kopru, smer Management, 

V okviru magistrske naloge z naslovom »Kompetence ravnateljev za llspesno poslovno in pedago,~ko 

vodenje osnovnih sol« sem v skladu z metodologijo naloge pred kratkim izvedla uvodno raziskavo na 

vzorcu osnovnih sol, na tej osnovi pa sem pripravila kljucno raziskavo med vsemi 449 ravnatelji 

slovenskih osnovnih sol, 

Prosim Vas za prihliino 15 minut casa, da odgovorite na vprasalnik, ki je anonimen. Rezultate bom 

uporahi/a Ie za namen izdelave magistrske naloge, V zahvalo za sodelovanje Vam rezultate raziskave 

lahko posredujem, ce si to ielite. Moj e-naslov je urska.zaic./il)skavt,net, Hvala! 

S spostovanjem, 

Urska Zajc 

Statisticni podatki 0 anketirancu: 

(Kliknile na kvadratek pred /::branilll odgovoroll1.) 

Spol: D ienski D moski 

Starost: D 20 do 30 let 

31 do 40 let 


D 41 do 50 let 


D 51 do 60 let 


D 61 let in vee 


k~tevilo let delovne dobe: D do 10 let 

D 11 do 20 let 

D 21 do 30 let 

D 31 let in vee 

,C;tevilo let na mestu ravnatelja: 	D do 5 let 

D 6 do 10 let 

D 11 do 15 let 

D 16 do 20 let 

D 21 let in vee 

Statisticni podatki 0 velikosti sole: 	 D do 250 ucencev 

Dod 251 do 450 u(~encev 

D vee kot 450 ucencev 
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1. Ali je po vasern rnnenju sola, na kateri ste zaposleni kot ravnatelj/-ica, 
uspeSna? 

(Kliknite na kvadratek pred izbranim odgovorom.) 

Oda 


One 


2. Ali irnate na soli pornocnika ravnatelja? 
(Kliknile na kvadralek pred izbranim odgovorom,) 

Oda 


One 


Ce ste odgovorili z »da«, oznacite, s katerirn podrocjern se pornocnik 

ravnatelja vee ukvarja. 
(Kliknite na kvadrolke pred izbranim odgovorom . .) 

poslovnim 

o pedagoskim 

3. V cern vidite pri vodenju sole najvecje tezave? (Oznacite tri (3) 
najpornernbnejse tezave.) 

(Kliknite na kvadratke pred izbranimi odgovori.) 

o vodenje uciteljskega zbora o vodenje konferenc in sestankov 

o vodenje nepedagoskih delaveev o opravljanje hospitacij 

o sodelovanje s starsi o skrb za zakonitost delovanja 

o sodelovanje s svetom sole, obCino, ministrstvom o razna letna poroCila 

o sodelovanje z zunanjim okoljem o organizacija dela na soli 

o vzpostavljanje stika z ucenci o vodenje proracuna in tinanc 

o racunovodstvo urejenost dokumentacije 

o td:enje Odrugo: __ 

4. Na katerern podrocju bi zeleli nadgraditi svoje znanje? 
(Kliknite no kvadratek pred izbranim odgovorom.) 

o poslovnem 

o pedagoskem 

--------------_...._-_....._-_. 
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5. Oznacite tri (3) podrocja, ki so doslej zahtevala najvec Vase pozornosti. 

D administracija(porocanje) 

D zadovoljstvo sodelavcev 

vodenje proracuna in financ 

D hospitacije 

D zadovoljstvo star~ev 

D odnos z ucenci 

D odnosi z zaposlenimi 

poucevanje 

D organizacija dela na soli 

(Kliknile na kvadralke pred i:branimi odgovori.) 

D izobrazevanje (last no in 

zaposlenih) 

D sodelovanje s svetovalno sluzbo 

D uvajanje sprememb 

D vodenje dela uciteljskega zbora 

o nadstandardni program 

drugo: __ 

6. 	 Razvrstite naslednje kvalitete sole glede na pomembnost. (1 najbolj 
pomembno, 5 najmanj pomembno; vsako stevilko uporabite Ie enkrat) 

(f' siva polja vpisile stevilke od I do 5.) 

__ uspeh ucencev 


__ zadovoljstvo udelezencev 


__ urejena infrastruktura 


ugled sole v okolju 


vzgoja otrok 


7. 	 Kateri skupini udelezencev je potrebno posvetiti najvec pozornosti? 
(Kfiknite na kvadralek pred ;::.branim odgovorom. Mo:!enje en odgovor.) 

o ucencem 

o starsem 

o uciteljem 

o drugim zaposlenim 


D predstavnikom lokalne skupnosti 


D Ministrstvu za solstvo in sport 
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8. Katera podrocja kompetenc bi moral imeti ravnatelj najbolj izrazena, da bi 
lahko uspesno vodil solo? Izberite tri (3) po Vasem mnenju najpomembnejsa 
podrocja. 

o uresnicevanje vizije 

o sposobnost vodenja zaposlenih, da 

prevzemajo odgovomost za uresniCevanje 

skupnih ciljev 

o spodbujanje zaposlenih 

o nacrtovanje in usmerjanje 

o nagrajevanje in dajanje povratne 

informacije 

o ustvarjanje skupinskega duha (»team 

building«) 

9. Kaj je za vas pomembnejse? 

o pedagoska uspesnost sole 

o poslovna uspesnost sole 

(Kliknile na kvadratke pred izbranimi odgovor;.) 

o povezovanje organizacije z 

okoljem 

o sposobnost globalnega 

pogleda na svet 

o vztrajnost 

o custvena inteligenca 

o sposobnost uravnovesenega 

zivljenjskega stila 

o obvladovanje stresa 

(Kliknite na kvadralek pred izbranim odgovorom.l 

10. Oznacite tri (3) kljucne kriterije za pedagosko uspesnost osnovne sole. 

o rezultati ucencev na tekmovanjih 

o ucni uspeh ucencev 

o uspesno izvedeni interni in ekstemi projekti 

o uspesnost ucencev na zunanjih preverjanjih 

znanja 

(Kliknile na kvadralke pred izbranimi odgol'ori) 

o uspesnost ucencev v srednjih solah 

o sodelovanje s starsi 

o zadovoljstvo vseh udelezencev v soli 

Ddrugo: __ 

11. Oznacite tri (3) kljucne kriterije za poslovno uspeSnost osnovne sole: 
(Kbkl1ile na kvadralke pred i:::bral1illli odgorori.) 

o pozitivna bilanca proracuna o uCinkovitost izvedenih investicij 

o urejena infrastruktura o zadovoljstvo vseh zaposlenih 

o izredni prihodki od trzenja o ugled v oko!ju in pozicija v primerjavi 

o obseg sponzorskih in donatorskih z drugimi sol ami 

sredstev o odstotek presezka vpisa ucencev nad 

o visina solskega sklada razpo!ozljivim stevilom mest 

o crpanje iz EU skladov Ddrugo: __ 
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12. Ali preverjate pedagosko uspeSnost vase sole? 
(Kliknlle no /rvodralek pred i:::branim odgOl'orom) 

da 


One 


Ce ste odgovorili z »da«, zapisite, kako jo me rite. 

(Odgovor :::apiSife v sivo po!ie,) 

Ce ste odgovorili z Hne«, zapisite, zakaj ne. 
(Odg,ovor :::apWle v siva pol/e) 

13. Ali preverjate poslovno uspesnost vase sole? 
(Khknile Ila kvadrmek pred izbranim odgovorom,) 

Oda 


One 


Ce ste odgovorili z »da«, zapisite, kako jo merite. 
(Odgovor ::api!iile l' sivo po(ie) 

Ce ste odgovorili z »ne«, zapisite, zakaj ne. 
(Odgovor ::apisile v siva po/je,) 

14. Ali je po vasem mnenju smiseJno, da bi pri vodenju sole sodelovala poslovni in 
pedagoski vodja? 

(Kliknile na kvadralek pred i::bl'(1nim odgOl'orom) 

Oda 


One 


Ce ste odgovorili z »NE«, ste zakljucili z odgovarjanjem na vprasaJnik. Hvala 

za sodelovanje. 

Ce ste odgovorili z »DA«, prosim, nadaljujte na naslednji strani. 

15. Oznacite, katero podrocje bi prevzeli Vi. 
(Kllknile Ila kvadrmek pred i::brWUI11 oeigOl'Oroll1,) 

o poslovno 

o pedagosko 
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16. Kaksen bi moral biti odnos med poslovnim in pedagoskim vodjo? 
(K/iknite 110 kvodrotek pred izbranirn odgovororn. Moien;e en odgovor.) 

D enakovreden 


D poslovni vodja nadrejen pedagoskemu vodji 


D pedagoski vodja nadrejen poslovnemu vodji 


17. Zapisite 3 osnovne naloge, ki bi jih po Vas em mnenju opravljal poslovni vodja, 
in 3 osnovne naJoge, ki bi jih opravljal pedagoski vodja. 

(Na/oge zopWte v siva polja v tabelah.) 

pedagoski vodja poslovni vodja 

Hvala za Vase sodelovanje! 
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Cross tab 

SEG, liSP segmenti HHJenJc in uspdllost 

~~-------- Total 
fonnalno in financno usmerjcni \ 

smndko usmerjeni usmcrjeni Ijudi 

98,t;Wt> 100,0% 98j~-o q9.J~"V I Ali je po va;cm da 
1l1Ocnju .~ola. oa kateri sic 

nposlcni kat nn natelj'-ica. 
uspe;n<l? ne 1.111/0 J)% (.5°0 .q~o 

100.0% IOO.O~'o 100.0%) 100.0°/9Total 

Chi-Square Tests 

alue 
Sig 

12-sid;'d) 

Pearson Chi-Square 1­_______
Likelihood Ratio 

_+. 607
99"'9"'(a",)______ : ­

,585 
0453 

:..

Linear-by-Linear 
Association 058 

.810 

N ofYalid Cases 
60 

a 3 ('ell.'i (50,0%) h{(\'I! I!xJJt!ulld '(llinT /e.,.~ (hau 5. fhl/ t11l!1lt1wm t'XPI!CICt/ erN/II! i., J) J 

{:rosstab 

SEG .tlSP segrnenll ~ vodenje In uspesnosl 

Total 
formalno in fmanton usmClJemv 

Sll atesko usmerjeni usmC1JeOl Ijudi 

S,O~O
d ! Vccm 

\ "lite pn "ndenju sole 
naln~~'J(' {elm"c'? 

SEG _ USP segmentl ~ 94.1~"o l)S,Q% 
vaden"e in us ('snost 

within 
lotal SEG~USP segment; 100.0'", 100.0"0 

voder!' e in us esnost 

PearSon Chi-Square 


Likelihood Ratio 


Linear~by+Linear ;'\ssociation 


N of Valid Cases 

Value df 

1.325(a) .515 

1.267 .531 

.759 .38.1 

260 

SEG.. lJSP segment! ~ \odcnje in uspe~nos( 

Total 
fOl malno in linancno usmerieni \' 

stratesko usmerjcm uSlncrjeni Ijudi 

O'owithm
\odenje 

SEG_USP segmenti 7.0°0 9.0~o 5.7(1'11
Vecln nepedagoskih de.:lavcev 

\ Illile pn sole.: 
I1<1J\ eCJc Ichwc? 9U)o{! t}4.3~Q 

ltHUi 100.Q% IOO.Dof{! 

alue f 
Sig. 

(2-sided) 

Pem son Chl-Square .I 73(a) 
,046 

Lilelihood Ralio ,955 .007 

Linear-by~Lmeflr 

Association 

N of Valid lasCS 

106 

60 

.7.1.1 

(/ :; u'lI, (33,3%) /1(/\'(' ('\"{II.'cl(d WIIIII It \,\ 1Iu1II5 lht' fIIllf/l/llltlf f!xl't'('/ed UJ/lIIII\ ",OJ 
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SEG _ uSP segmenti - vodenje in uspe.s.nost 

TOial 
fonnalno in finan~no usmerjeni v 

siralesko lIsmcrjeni llsmerjeni Ijudi 

sodeloyanj~ So 

v3~3 Vtem st3di 
vidite pri vodenju sole 

l1ajvetje teiave? 
92.9% 

Tota! 100,0% 

Chi-SqulIrt Tests 

Asymp. Stg. 
alue (2-sided) 

Pearson Chi-Square 
3,061(a) 

Likelihood Ratio 
9.308 

.000 

Linear-by-Linear 
As~o{latiott 2.3.jB ,000 

:..: of Valid Cases 
60 

(l (; ,db (.0%) hal e L'.\fit.'L fed LOUIN Ics.\ than j t'hi! mmtnll/fn I.!rpec;t!d (011111 1~ 8,27. 

SEG~USP segmenti vodenje in uspesnost 

Total 
formatno in finanCno usmerieni v 

stratcs)..,o usme1Jeni usmerjeni Ijudi . 

Total 

10.7% 93%
v3.4 Vtem 

vidite pri vodenju sole 
najvetje Ida\"e? 

89,3% 

100,0% lOO.O~c 

Asymp, Sig. 
alue 12·sided) 

Pemsen Chi-Square ,005
0.665la) 

Likelihood Ratio .000 

Linear-bY-Linear ,257
.183Associal ion 

N of Valid Cases 
60 

a On:II.\ (Jr}4» han:t'Tj}{!;.lt:d (wmllt'.\\ IJU1IJ 5. Ihe IlUJIlI1Wm l!Y'jk't.'lcdcolll1ll,\ 6,58, 

Crosstab 

SEG_USP seg.menti ~ vodenje In uspcsnost 

lonnako in 
strateSlo uSnlt'ljeni 

tinancno 
usmerjeni 

usmerjeni v 
Ijudi 

Total 

sole 

V~t:m 

vodenju 

sodelovanje z 
zunanjim okoljem 

%\\'ithin 
SEG.l;SP 

segmenti - \'odenje 
in uSpeSoost 

~/o within 
SElU]SP 

segrnenti - vodenje 
in uspdnost 

3.8% 

96.2% 

1.3% 

Total 

(I'O within 
SEQ_LISP 

segmenti - \'odenje 
in uspc.snost 

100.0°'0 100,0% 

Chi-S( "art Tests 

alue 
Asymp. Sig. 

(::-sided) 

Pearson Chi-Square 

Likelihood RallO 

....:~9'''':c(a,"l--c-_______A_7_2_-I 

,73() A21 



v36Vcem 
vodenju sole 

tezayc? 

SEG..,tJSP segmenli - \.'odenje in uspesnosl 

fmmalno m 
stnlteSkn usmcrjcoi 

fmancoo 
usmerJcm 

.0% 

100,()% 

tlsmerienl \ 
Ijudi 

rota) 

Total 100,0% IOO.O~o 100,O~a 

" IS 2.-I-l 

Priloga 8 

Chi-Sfjuare Tt.'sH; 

Asymp Sig. 
aluc (e.sided) 

,022Pearson ChiwSquare 
.622(a) 

,008Likelihood Ratio 
.660 

~... 
(Linear-by~Linear 

,014
.075AssociatIOn 

N ofValid Cases 60 
a 3 Ldl5 (50,0%) 'h.Ilt! tJ/Jt.'t'/i:JtOlllll Il!.,>_' than 5, lilt' mlJWIlIIJII t'Xlk't-/t'd "ouHl '~'I,j3 

rotal 
ronnfllno in linimcno usmcl:jt..'nl \ 

stratesJ..o usmel]eni uSlOcrj~ni IJudt 

ral:unovodstvo 
V cern 

vldite pI i sole 
MJvetje tdave? 

Total 100,0"0 

Chi-S< uarf' Tests 

Pearson Chi-Square 

Likelihood Ratio 

Linear-bywLinear 
ASSoc13tion 

N ofValid Cases 

aluc­

5 
9,867(a) 

8,963 5 

,S73 

Slg 
C·sidedj 

,000 

.000 

,(l05 

SEG IISP <;.e,gmcnti - \'odenje in lI~pC~n\fSI 

I"tal 
!orln.llno in financno usmCl'1cm \ 

slratcsko usmctjcn1 usmC1jeni !iud! 

Irzenje
V cem yidltc 


sole najn..
"C'je 
teZJ\t!''! 

To.al 

AS}ITIp. Sq;. 
(~-sided) 
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Pearsl.1fl Chi.Squfue ,012
.S55(3) 

("rosslan 

SEG..,lISP seg:menli - vodenje in uspesnost 

Tlllal 
fonnalno 1n finantno usmerjeni V 

s!ratdko usmerjeni usmcljeoi [judi 

,S% .0% 2.4~'o I.O~'
v3_9Vtern 

\'idite pri vodenju sole 
najvetje teiave'~ 

99.2\1'0 10(1.0% 97,6% 99JY'!u 

IOO,O~n 100.0% 100,0% IOO.O~'<) 

('hr-St une T('sis 

(2-sided) Sig . 

.340 

Llncal·b~ ·Lllicar 
.332Associal ion 

N of Valid Case;" 
60 

a J celt.\ PO,lfAlj han: "\fh.'t1t:d omllllt'.\\ litan 5. Ill!.! mlml/WIU ..:xpecledcowli IS, 7], 

vidite pri Y\Jdenju Sole 

SEG _USP segmenti vodenje in uspesnost 

Total 
formatnn In tinanCnl) usmerjenl v 

suatesko usmetjeni usmerjeni ljudi 

opra\'ljaoje 1,1°/1} 4.9~'hospitacij 

98.9% 95.1°'0 

rotal 100.0% I(){J,()', 

Chi-S( uan' Tests 

Pearson ('hi-~qu.:lIe 

Linear-b~ -Linear 
Associalltm 0.195 

t\s.ymp, SIg 
t1-slded) 

,001 

,000 

.001 

SEG~LSP segmenti - \'cdenJe in uspesnost 

TOIal 
brmalno JH finane-no usmerieni \' 

;"'lralL'~l..o usmerJenl usmefJeni ljudi " 

57.4% 

pri 

Tolal 100.0', 100.0'% 
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Cb'S Test.1-:)quare 

alue 
\ 

f (2-,io'"J) 
5ig 

Pearson Chi-Square 
I 

6.142(a, 
,000 

Likelibood Ratio 
--~ 

Linear-by~Llnear 
Association 

N of Valid Cases 

I 
7.197 

I 
4,036 

2 
60 

,000 

,000 

SEG~ lJSP segmcnli ~ vodenjc in uspdnost 

razna 

-----------===~"'"C~"'-~ 

100,0% 

Total 
fonnalno tn I1nancno lIsm<?rjeni y 

stratcsko usmo)cni us!nerJ\7ni Ijudi . 

d 12 V t~m \'idl!c letna porotila 
pI i \ odenju sole naj\"etjc 

tdave'! 

1'0101 100,0% 

Chi-Squnre Tests 

AS)lOp. Sig. 
alue (2-sided) 

Pearson Chi-Square 000 


r---L-ik-el-ih-o-o-d-R-a-.io-t-'5-',9,,1..c4,,(a'-'.14;--------:0-0-0--1 


8,960 

Linear-by-Linear 


,000
3263 


N of Valid Cases 


Association 

(/ () ,ells (,0%) hen!! t:.xpt'(Jelh()IIIl1I;..~ IltanS. {he ;;WUlttlltfl e~p;;;;:;;r:;;;;nI IS !5,Of}, 

Crosslab 

T(ltal 
fonnaloo in financno usmcrj>:ni \ 

rotal 

strafeS!'n usmerjeni usmcrjcni 

1,3;;fU 

98.7~!) 

100.0"'0 

ljuth 

5.0':'" 

95,0% 

100,0% 

5,4"" 

94.6~'i> 

100,0', 
voden· e in us snost 

Chi-S( uare Tests 

alue 
As)'mp. Sig. 

(2-sided) 

r ___p_c_n_rs_on_C_h_i.S_q_"_R_rc-..-"

Likelihood Ratio 
r--. ·······LTnca·i:~·b)-,••L7in-

Association 

,C"')8:.;.7'-'(''-'.1____.......................~ 
.091.804 

e-ar--1r=~-;-----------i 

.282 .257 

N of Valid Cases 
60 

('rosslttb 

SEG. USP segmemi. yodenje in uspdnosl 

Tota! 
fhnnalno in finan(no usmerjt~ni \. 

strate~ko usme1jeni tlSlnerjem !judi 

Yo{h:nj': 
proracuna in financ 
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Tolal 

Chi-S( mm~ T esls 

47.3% 

100,0% 

Asymp, Sig, 
aJuc !2-Slded) 

Pearson Chi-Square 
5.972(a) 

,000 

Likelihood Ratio 
9.224 

,()OO 

Lineal ~by-Uncar 
Association 

2 
4,682 

,000 

N of Va tid Cases 60 

a O(Jk{IYY;') ha"c ",p",,"d ",m" b" Iha" 5 III<! mil/mill", expeNd COIIIII I" 33,36, 

SEG~USP segmcnti - vodenje in uspesnost 

Total 
formalnn In financno usrneljeni \' 

stratdko usmerjeni usmerjeni Ijudi 

urejenost 
v315Vcem 

vldite pri \'odenju sole 
najveeje tCZave'" 

76.8% 

100,0% 10(),0'-,Total 

Chi-S uare Tests 

alue 

Pearson Chi-Square
1-----------,.8.162{a)"""""" I 

Ld.:elthnod Ratio 

·············Cincar-by-Linear 

Association 

N of Valid Cases 

8.255 

1.329 

60 
a 0 cdls (J)%) tum! t'\'/it'ded mum I!!.\,\ Iball.5. Uu: mmmwm t!xP('ctt'U cwml is 12.3(;, 

Crosstah 

0/0 within 

pri 
V Cern \ idire 

so Ie najvecje 

drugo scgmemi 
vod<nie in us ",snos! 

~"Y within 

Sv~~e~;:~ scgm~nli, Tn uspesnosi 
~/!} within 

fotal SEG.~USP segmenti­
yoden' e in uspesnost 

SEG_USP segmenti vodenje in uspe.snosl 

Total 
fo-nnalno in finan{;no usmL'1jeni \ 

slraldkl' usmerjeni usmeljeni !judi 

9,8~{!I' 7.1% 7.6% 8.4% 

90.2':/0 92,9':/9 91.4% t)1.6~o 

-

100.0% 100.0'7-& 100.0'% 100.0"0 

ASylOp. Sig, 
alue (~-sided} 

Pearson Chi.Square 
4<l6(a) 

.781 

Likelihood Kalin 49] 
,7S:! 

Linear~by~Linear 

Association 329 
566 

N of Valid Cases 
60 

Crosslab 

SEG~USP segment 1- \'odenje in uspesnosl Total 
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r-----------...,....------, ~~~---~-----~---~---~~-

I Illflnalno In !inancno usmerjeni \" 
stratesko llsmeljeni llsmerjeni Ijudi 

% within
administracija 

46.6~o -13.9%SEG USP segmenti­
V 5 _ I Podrocja. (porocanje) 

voden'e in uspdnost
ki 50 Zahle\ ala naJ"ec 

% within 
pozotTlOSli: SEG_USP segment!­ 53.4~o 56.1 ~ (I 

voden"e in uspesnost 

% within 

Total SEG USP segmenti­
 100.0% 100.0% 100,Qll o 

vodefl"e in uspeSnost 

Chi-Squarl' Tl'sts 

Asymp. SI!; 
nlue (2-sided) 

Pearson Chi-Square 
138(a) 

,933 

Likelihood Ratio 
138 

,933 

Linear-by-Linear 
Association 005 

.941 

N of Valid Cases 
60 

(/ () (dl.~ (,0%) hlllt' exl'l.!(leJ (ollnl h!,\.\ Ilia/I 5. Ihl..' mlllltlllltfll.!.,(PI.!(ll..'d(()ffllIl.\ 32,J{j, 

C'rossiab 

V5 ') 

Total 

zadovoljslvo 
sodelavcev 

SEG.USP segmemi - \odenJe in lIspesnos\ 

fanna!n 
o In stratdko 

rimmcno usmelJe 
usmerjcm n1 \ Jju<.ii 

79.S", 

segmenti. yodenje in 100.0', 100.0~' 100,C)', 

" owl 

Chi·Squnrt" Tests 

Asymp Sig. 
alue (1-sided) 

Pearson Chi-Square 
( 

.045(a) 
.049 

Likelihood RatiO 
.209 

.045 

Linear-by-Linear 
Association .001 

.014 

N of Valid Cases 
60 

(/ () u/l.\ r,O%) have expeued ((JIIIII le.\.\ Ihall 5. 171l" 1111111f111111/ expl"cled ((JIII/f 1.\ 15.38. 

Cr()s~l:lh 

SEG USP segmentl - \odenJe In llspeSllost 

101,,1 
limnalno in financno u~mt'llt'1l1 \ 

\odenje 

straldko usmcljeni IlsmerJeni l.iudl 

V 5 _.3 __p_ro_f_at_U_"_a_i"_t_i"_a_"c_____=---c~===c;c_ 

Total 

Chi-Squnre Tesls 

ASylllP Slg. 
alue (2-slded) 

Pearson Chi-SquLlre 
.U5(a) 

,028 

Likelihood Ratio 
.209 

.027 

Linear-b}-Linea! 
Association .214 

.040 

N ofVabd Cases 
60 

a 0 (ell, (,0%) lit/Ie e'lpe(/ei/«()Jllllln\ I/U/II 5. 11Il' "'"IIIIIIIII/e\/h'( fed (UI/III '\ ]:..'6 
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Crosslnb 

SEG~USP segmenti - vodenjc in uspesnosl 

........ ..-~- ~~~~-~- TOlOIItlrmalno 
finantno usmeljeni

in stfa!dko 
us.lnCljeni v ljudi 

lISmCfc-lH 


%\vithin 

hospit3cije SEU~~l!SP segmenti ~ 
 -+.40 

g 4.6~.'1) 7.6%.. 
voden"e in uspesnost 

Y5 4 ----------------------~-~ ~,~ within 

vodenje in ~~;~~~~I~ 
95.6i1··o 95.4~'O 94.6% 

TI.1tal 
%wilhin 
segmentl ­

vod~~je in uspdnost 
lOO.O(t-Q 100,0% 100,0% 100,0% 

Penrson Chi-Square 

Likelihood Rmio 

Linenr-by~iinear 
Asso<ialio~ 

NofVatidCnses 

Chi-Sc uare Tests 

nlue 
Asymp, Sig, 

(2-sided) 

.019(a) 

981 

.595 

.612 

359 

(JO· 

" 2;;;:n;'(33jCC''''-'j""1"-,,,-''-'x,-"-'C'-""'"'-'-'"-11''--'''7,,,.-,,--'­,1"'1I-,s·'.""'l1""'w-m-n;--'i'-I/I-"'-"-'XI-'''-C,'-",''''1('-'OWII is 3,N I. 

Crnsl<tab 

SEG_.L'SP segmenti ~ vodenje in uspesTlost 

Tolaltonnalno 
finanCno usmcl]cn

in Slnl1e5KO 
usmetjeni 1v ljudiusmce'eni 

zadm"oljs.tvo 12.4(% 10,1% 13.2';/j} 12,0%
Slarse\" 

Y5 5 

g7BJ·,o 89.9% 86,8% 88'()% 

100,0". 100.0% 100.0% 100,0%TOlal 

(-hi-SqUllH' Tests 

Asymp. Sig. 
alne C-sided) 

Pearson (,hi-SqLl~lri.' ,830 

Likelihood R~l!i(l 
.182 

,826 

Linear-hywT .int'tIl 
ASS(H.:iat ion DO\) .926 

N of Valid Cases 
60 

SEG liSP seglne-nti vodenje in uspesn0st 
... 

flmnalno in 
slr:itdkn usml..·rjt·ni 

financllo 
lJsmt->rjeni 

usmerieni \" 
Ijudi ' 

Total 

odllOS Z 

V5 _6 ___u_ce_l1_d__ 

I;'Q within SEG LSP 
segmemi - \'odenje in uspeSllost 75% 

n'Il\\ithinSf:G_USP 0­ -I) 9.',,9'." -(,-)---,--~ ~"~03' 
. d _. ~ .:'10.) 0 " 7_.) /0 7., 0

Sel!lllcntl ­ \'(1 enj>! It) uSI?~~?nC'('~5,-t-+_________........ __~... ___________~ _________~ 

TNal 
1;'0 wilhin SF.:G_USP 

segment! - \odenje in uspesnos! 
IOOJl~ u 

---------------------_..........._-_.. 




Priloga 8 

Crosslnb 

IS (J,N3 

SEG~USP segtnemi ~ \'odenje in uspdnost 

formalnn 
in strates.ko 
usrner"eni 

finnncno 
usmclJeni 

u510eLjen 
i \'ljudi 

rOlal 

V5 7 

odnosi z 
zaposlenimi 

~'owrthin 
SEG~USP segmenti­
voden'e in uspesnost 

0-0 within 
segmenli ­

voo;;'Je in u5Pesnust 
76,1~"(o 

Total 
% within 

SEG~USP segrnemi­
vooenje in uSpeSoost 

100.0% IOO,O'iu 

Chi-Square Tests 

aiue 
ASYlnp. Sig. 

(2-sidcd) 

Pearson Chi-Square 
036(a) 

Likelihood Ratio 

Linear-by-Linear 
Association 

036 

013 

N 1.1[Valid Cases 
60 

a () ('ells (.0%) han: ,JrpeclildcOImlli:,\,\ thall 5. lJ1I.' nllIIllIlflnI f?tpc(lf!d ('WIII( i.\ jri,;)7. 

CrosSlab 

SEG_ USP segmenti - vodt..>ftje in USpeSfiost 

Totalfonnalno 
financno usmerjeni

in strateSko 
usmerjeni \' Ijudi

usmer'eni 
~;j}wIthin 

po'Ji.;'evanje SEG~ lJSP segmenti 3.6% 

__________.~:~~.~1~..~~."u=<sp~d~n7o"'st~+---------------_____________.........._.~ 
~(<} within 

SEG~USP $egmeoti 97.7"'0 

____________________\'-·I?,.9.~:e in uspcsnost 
~"U 'witnin 

TOlal SEG.JJSP segmenti­ 100.011,-" IOO.O~" 100.0% 
vodenjc in u!>pesnost 

Chi-Square Tests 

ASjlUp, Sig, 
nlue (]~sjdedt 

Pearson Chi-Square 1'2 ,343 
I---------+-'-.(~)~---------I 

Likelihood Ralio 
.982 

.37 J 

Lioear-by-Linear 
Associat ion .SiO 

.171 

N of Valid Cases 

a 3 L't'll,\ (50,O'h.j hal,> expeL tcd, (jmIl6/~.u than 5. 111e I1mll;;~';I';--';"~';I;'~)lml is ;;,57. 

('rosstab 

~-<} witnin SEG_USP
(lrganizat::lja dela na 

seg men! i ~ \ odeoje io 
soh uspesnost 

", within SEG~USP 
segmentl - \'odcnje in 

uspesnost 
% within SEG~llSP 

Total seg.menll - \'odenje in 
uspesnost 

SEG",USP segmeoti - vodenje in us-peSoosl 

fbrmnlo 
o in stratcsko 

usmer'eni 

fmaocno 
usmerjeni 

usmerJe 
ni \' l,iudi 

53J)% 5--1.5°0 

IOOJ)', IOO,O~o 
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Chl-SQUllre Tests 

Pearson Chi-Square 

Llt.chhood Ralio 

Line31::by=ijnear 
Ass(,(iation 

~ (ifVahd Cases 

dlue 

.071(,) -

.096 

.856 

As:ymp. Sig. 
(2-sided) 

.215 

.213 

.091 

Crosslab 

SEG~USP segmenti - vOdenjc til uspeSnost 

izobi'rlevanje 
(Iastoo in zaposlenib) 

Total 

% within 
segmenli ­

,odenje in U5pesnost 
~'G within 
sel!menti ­

vod~"ie in usPeSOOS! 
fl;f)within 
segmenti 

vOdenit: in us JeSnost 

formaln 
(1 ill strateSko 

usmer'em 

finantno 
usmerjeni 

4,0% 

96.0% 

100.0% 

usmetje 
fii v ljudi 

93.3% 

Total 

5,1':;) 

94.9% 

100.0% 

Chi-Square Tests 

alue 
Sig. 

(2-sided) 

619(,) 
.726 

Likelihood Rafio 
613 

.734 

Assncintion 329 
.566 

N of Valid Cases 
60 

a 2 (A.'II.\ (33,3%) Jutle I.'xpecll.-'d (O/lll! I!!.\.\ I/]a" 5 Ihe mnUf11111n t!xlNLled u)l1II1 ;.\" 3,60. 

Crosstab 

SEG_USP segmenti vodenje in uspesnosl 

formalno in 
strate-stu L1smeljeni 

fmnncno 
usmeljeni 

usmeljeni \ 
Ijudi 

TOlal 

svelovaino 

%. within SEG . ..tjSP 
segmenti - \ odenie 

- usp"'nos!· 
!.8°'Q 1.2% 1,2(J/n I.5H 

'(I 

Total 

% wi'hin SEC. l;SP 
segmenli ~ \odenje in 

uspe.sriost 
% wilhin SEG····US·p 

segmemi - \odcnJc to 
uspdtiost 

')8,:::~{) 

iOO.O~"G 

98,8% 

IOO,Q'Vo 

98.8% 

IOO.O'Vu 

\)85~,o 

IOO.O~", 

Asymp. Sig. 
uluc {2-sided) 

PCGrson Chi-S(IUare .9201--______.___+ 1(>(>(,"'.,)_________-; 

Likelihood Ratio j 6"- .92 ! 
-- I.incar-'b)--7L"-in-c-m-'+-""'------ ........-----1 


Association 131 .717 

N of Valid Cases 

a 3 ( .../1.. (50,O%) h!lle t.?Xlh:,t.:dLOUIlI JI.!.\.\ '!WlJ 5. the "lim/mUll expeLled ('011111 is i,03 

Crosstab 

SEG~USP segment! vodenje in uspe;nost 

Towl
formalno 

fmani!no L1smeljen
in stratdko 

tlsmerJeni i v !Judi usmer"eni 
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% within 
uvajanje sprememb SEG lJSP segmcnti­ 605% 

V5 12 
voden' e in uspcsnost 

°"0 within 
segmenl) ~ 45.8~fj} 

vodenje in uSPesnost 
% within 

Total SEO~USP segmenti­
vodenje in uspcsnosl 

lOO.O~o 100.0% 100,0', 100.0(/u 

Chi-Squnre Tests 

alue 
Sig. 

12-sided) 

Pearson Chi-Square 
,168{a) 

.558 

Likelihood Ratio 
.17-1 

,556 

Linear-by~Unear 

1­ __:..:A"'sso=ciatio"'n___ 

N of Valid Cases 

l-co,O,,3"'8--;_....___ ~ _.:i_O_8_-1 

60 
a () eelb; (.fJ'/4) haw \!xpectl!d COIIII! I(: ...~ !huu j JlII: milum/1m expt'{'led ,'OImlls 31,--/1 

Crosstab 

SEG~llSP seg:nenti ~ vodenjc in lIspesnos! 

......-.-.~----- Total 
formalno In finaneRo usmerJcni \ 

srratcSko us.mCljeni lIsmerjeni ljudi 

% w1thin SEG__ USP 

V5 13 
u6teljskega 

18,4'%segmenti vodenje in 
uspdnost

------------------------"~7.~w7..it~h~in~S~EvG~U~S~P~-------------------------------------~~ 

24,J1'll 11-\.3l),(> 

segmenti ~ vodenje in 85,7'!--() 81,6°"0 7).<){l-o. S1.70}'1> 

~......---------------,;.u:::st::Pte;:;s"'no"'s"'t=__;_c=+-..---------..-----------~----~-~ ....~--4 
% within SEG~t;SP 

Total segment! - \'odenjc in t00.00 IOO.O~, 100.06 
" 100.J!)'UI) 

uspesnOSI 

Chi-Sqllut' Tt'sts 

alue 
As.ymp, Sig 

!2-s1dedl 

Pearson Chi-Square .'JSO{a) 

Likelihood Ralio ,1)09 
r------L;ci~n·e'CaC'r.cb-y-;_L'in,-c,.,ar-I-="---c-----

Association :917 

N of Valid Cases 

,234 
..--- ­ - ­

,088 

Crosslab 

SEG . USP segment i ~ \'odcnje in !Jspt'~npSl 
. Illtal

formaln 
financno USlm,'1]t'

{) mstrntdko 
usmerjeni ni \ l,iud;

usmer'eni 

% within SEO~USP
nadstandardnl segmenh - \'odenje in 11,6"~ 

program 
uspesnost

V514 
% within SEG_LSP 


segmenti - \'odenje in 

usPelMst 


% wnilinSEG'CUSP 

Total segmenl i - vodcnJe 
 1000"" 

uspesnost 

Chi-Sf uar£' Tf'sts 

Asymp-, Sig. 
aluc 12-sided) 

Pearson Chi-Square 

Lil.:elihood Ralio .690 
~...... Linear-h}-Linear:···· I--==--:-----~.......------.. 

Association .236 .135 

N of"Valid Cases 
00 

a () LId/.\ (0'.'1,) JH.t'li.!(.''qh-'(led!ollJ111e,.\ Ih0I15. Ilk' WllIlmlUJl t'xp(·(It.'d LOlli/liS 6,51. 
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Crosstab 

SEG_USP segmenti - vodenje in uspe.snost 

----­ _. _..­ ~ _._.. ---.~--------~ 
fi:mnalno in 

stratdko usrne~ieni 
finan~no 

usrnerjeni 

usmeJjeni \' 
ljudi 

Total 

Total 

drugo 
~/O within 

SEG liSP segmenti­
\'od~nje in USPeSllost 

%\\ithm 
SEG LJSP segmenti­
vod~-n e 10 uspeSnost 

% within 
SEG liSP sel!menti­
vod~nje in lIS(JeSllost 

2.8% 

97.2~~o 

100.0", 

6.0% 

94.0% 

100.0% 

3.5% 

96.5% 

100.0% 

3.9% 

96.1% 

100.0%. 

Chi-Square Tests 

Asymp. Sig. 
alue (2-sided) 

Pearson Chi-Square 
.224(a) 

.542 

Likelihood Ratio 
.143 

.565 

Linear-b)-Llnear 
Association 116 

.733 

N of Valid Cases 
60 

(/ 3 cel/., (50,0%) 11£/1'(' ('xpet'h'd ('om/lin' fhl//I 5 1/1(' IIlIIlflllII/1I t'xpeeled COUll' IS 2, 7~. 

I)cscri lin's 

forrnalno 
in stratdko 
usme~jeni 

finan~no 

usmeljeni 

N 112 71 

MC<lTl 2.16 2.30 

Std. Dc\ iatllln 1.084 1.144 

V6.1 uspeh 
u~encev 

95°;'0 C'onlidence 
tnten'al for Mean 

Sid E1T()] 

1.0\\ el Bound 

{lppCI Bnund 

.103 

1.95 

2 .. ~6 

.136 

2.03 

2.57 

MlnimuJI1 

Maximum 

N 112 71 

Mean 2A5 2.22 

Std. Deviallon 1.182 1.098 

V6_1 zado\"oljst\o Std. EllOI .112 .131 

udel. 
95% Confi.dence Lo\\ l'1 Bouud 2.1.~ 1.96 

Inlerval for Mean UppCI Bnul1d 2.67 2.48 

usmerjeni 
v ljudi 

Total 

78 260 

1.93 2.13 

1.017 1.087 

.115 .067 

1,70 1.99 

2.16 2.26 

78 260 

2,61 2.43 

1.132 1.150 

.128 .071 

2.35 2.29 

2.86 2.57 

MilllllllUll 
--_._---

Maxllllllln 

N 

Mean 

Sid Dl'\ialion 

V6 3 urejem'l SId. [nm 
inlTastr. ("nT nonnalna 

porazdelitev) 95% Confidence 1.0\\ l'r Bound 

Interval for Mean llppel BOUllJ 

Minimum 

Ma\.1111 lITll 

N 

Menll 

Std Dc\ iatioll 

V6.4 ugled ~ole \ Sid. ErrOl 

okolju 
95t~o Confidence Lo\\ er Bnund 

Interval for Mean llppel BOllnd 

MIO I IOlIlll 

Maximum 

V6 5 \·zgoja otlok N 
. ----_ ... _---- ­

112 71 78 260 

~AO 4.41 4.29 4.37 

1.060 1.104 1.225 1.120 

.100 .131 .139 .069 

·t21 4.15 4.02 ~.24 

~.60 4.67 4.57 ~.51 

112 71 78 260 

_'.82 3.86 3.82 3.83 

1.039 .972 .906 .979 

.098 .116 .103 .061 

3.62 3.63 3.61 3.71 

~.Ol ~.09 ~.02 3.95 

112 71 78 260 
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Mean 

Std. Deviation 

95% C'onl1dence 
Interval for Mean 

Minimum 

Lower Bound 

Upper Bound 

2.16 

.971 

.092 

1.97 

2.34 

~.2 ! 

.982 

.117 

L{)8 

2.45 

236 2.2~ 
....-~~~-

1.160 1.034 

.n:? .064 

2.10 I 
..... ­

2.63 2.36 
..... --_.__ ....­

I I 

Maxtmum 

ANOVA 

V6.,1 uspeh UC:cncev 

urejena infrnstr. 
pora:tdelitcv) 

V6 4 lll:ded sole \. 
o(olju­

I 
Between Groups 

Within Groups 

Total 

Bet\lteen Groups 

Within Groups 

Total 

Between Groups 

Within Groups 

Totat 

Between Groups 

Within Groups 

Total 

dfSumof 
Squares 

5.254 

300.544 257 

305.798 259 

5.604 

336.796 257 

342.400 259 

.688 

324.306 257 

324.994 15Q 

-------------..... --~.-- ..... --.-.- ­ -

.078 .039 .041 .960 

248.234 ::57 .966 

248.312 259 
-----~....... ------- ­ -----------+---~-.---------~-- --------------·····~---~--~······-----4 

Bet,,'een Groups 

Within Groups 

Tl~tal 

2.018 

274.785 

276.803 

257 

.944 

Cnustabulation 

Totol
lorma 

financ usmertno in stratesko 
no usmeljeni jeni \' ijudi

usmer'eni 

% within SEG~USP 
uCeneem 77 .2~-v

segmenli - \'odenje in uspesnost 


----------- ~-'O within SEG lJSP 


"",menti - vodenje in uspe,nost 

V7 Kmeri skupini 

% wilhin SEa~USP
uddth:ncc\ pom:bno utiteljem 17.1%

segmenti - \'odenje tn uspdnost
P\l:,\ctlti pozomosti,! 


predstavnikom lohlne % within SEG~US? 

.S'" 

___~_~~~!rnost i se 'ment i ~ \'oden' e in uspesnost 


MinistrslVU za SnISlvo tlf;; within SEG~USP 

.0% .O~'O 

_______in_s_·
p_O_"_____ segmenti ~:~~~~: ~Eu~~~~~;st. _____~ 

Tola] 5C 'mentl- \'oden 'c in uspesnost 100.0°'0 {OO,Oil,£, 100.Otl-a100.0<1 t1 

L-- ..__________________ Cbi-Square Te,ls --------------- ------- ..... -

Asymp. Sig 
alue <2-sidcdl 

1--__ Pears-on Chi-SquaJ:c ______-I.!.l7~___ 
.903 

Likelihood Ratio 
.004 

.357 

Linear~by~Linear 

~~~cm~,~io~n~____t-~0~0~>~~_________ ~__·9_6_4.._-4 
N of Valid Cases 

6Q 

Crosstab 

kotnpetcllc hi 
I'm nalelj najb~11.i Izra2cna. da bi 

lahko uspe~n() \(H.iil solo? 

Iotal 
no within SEG_USP 

SCtdmenti yodenje in uspesnost 

SEG, USP segmentt ­ \'odenje in uspesnost 

formJ 
lno in 

strald:h, 

IOO.O~, 

finane 
no usmcricni 

usmcr 
jeni \' Ijudi 

100.0', 

Totnl 
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aJue 
Sig. 

(2-sided) 

Pew"son Chi-Square ,_090Ia) .001 

Likelihood Ratio 4.599 .001 

Linear-by~Linear 

Associntiotl .907 .088 

N of Valid Cases 
60 

a () cell\ (,0%) /um't.'xpedeJcoJlIII !t.\\., I/WIJ 5. t'he nJlHlmllnJ I!xpt!(.led LOW111S ItS. OJ, 

Crosstab 

SEG _ USP segmenti - vodenje in 
uspeSnost 

fonn 
alno in 

tina 
usm 

Tala 

slratesko 
usmcr:eni 

ntno 
usmerjeni 

erjeni v ljudi 

VB_ 2 Kalera podrotja 
kompetenc bi moral imeti 

ravnatclj najbolj iZfaiena. da bi 
lahko uspesno vodil solo'! 

sposobnost vod~ja 
zaposlenlh. da 

o<!govomost 

% within SEG~USP 
segmentt \'odenje In uspesnosl 79.6% 87,56,~ 87.1% 84.0% 

12.5 fJ,-o 12.9%,~"wi!hm SECU.JSP 20A% 16.0% 
ge'menti vodcnJ.~..~.~..~.~p'~~~.~,-1+---------------------4 

Total segmenti 
wlthm SEG~USP 

vodenje m uspesnost 
100.0 

% 
100.0 100.0 

% 
100.0 

Chi-Square Tests 

AsYlnp. Sig. 
alue (2·sided) 

Pearson Chi-Square ,?87(a) , .248 

Likelihood Ralio 
.760 

.252 

·················iTn·ear-by~Linear 

Association .133 
.144 

N of Valid Cases 
60 

a () ,ell\ (.1)%) Iu,we I!xpc!tfedc,ortm It",., l/JaJ! 5. 111t: mmmmm t'xl4!uedu)lJnf IS 1),31. 

SEG _ USP segmenti - yodenje in 
uspesnosl 

form Total 
alno in finan usmc 

V8_3 Katera podrocja 
kompctenc bi moral imeti 

spodblljanje zaposlenih 

stratesko cno usmerjeni deni vljudi 

ravnatelj najbolj iuai.ena. da bi 
lahko uspesno vodil solo'? 

Total 

Chi-Square resls 

alue 
Asymp. Sig 

(2-sided) 

Pearson Chi-Square 7.193(a) ,000 

Likelihood Ratto 
6595 .000 

Linear¥by-Linear 

1­__-'A-'5=s"-oc'-'ia=!"io'"n___ 

N of Valid Cases 

t--"O'-'.00=8~-------·0-O-O ......._ 

60 
{f Ou.://l (,00/.) haH' expt'cft'd ...:mmlles... than 5. nIt! IntHfWntn expected COIIII/I." J3,()5, 

Crosslab 

SEG_t;SP segmenti vodenje ill uspdnosl 

Total 
fonnalno in financno usmerjent 

s!ralesko usmerjeni usmerjeni v Ijudi 

~--~V~'8~.4-Ka-,e-ra-~~drl~,ga----------~----~~4- ~--------~ 
kompelenc bl moral imcti ra\,natdj 

n;tjboJj izrazena, da bi lahko 
\'odi! solo'! 

Oucl10\"allje in SEG 
ustneJjanjc 

47.4% 
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Total lOO"O~Q 

Chi¥Sqhare Tests 

\ Sig 
alue f (2-sided) , 

Pearson Chi-Square 
2 

.000
I 6.275(.) 

2
Likelihood Rat io ,000

6.834 ._.... 
Linear-by-Lincar 2 

,000
Association 6.121 

2
N ofV.lid Case> 

60 
~ 

a () cell", (,0%) hare I!xpeued cmmllt:s!'i than 5. Ihl! uummum t'rpet led C(!/lHf i., 30,X,:) 

SEC) JJSP segment! yodenje in uspes.nost 

lormalno in 
sirald"ko tlsmerjeni 

fimmcno 
uSlneqeni 

lIsm(,ljeni 
v !judi ' 

rOlal 

yg..5 Kltera podrocja 
kOlnpclenc bi moralirneti 

ravmHelj najbolj iZfaz.cnI1. da hi 
lahko uspcsnn vodil solo? 

- ... -----~ 

Total 

nagr<lJcvanJe in 
dajan.ie povratnc 

inf()rmacije 
• \'odenjc 

~in uSDesnost 
%l \\'ithin 

SEGUSP 
segmenti - vodenje 

in u50dnosl 
~f';wlthjn 

SEG USP 
" \·oucnje 

. in uspesnost 

100,0% 

91.S~n l}-l:.U"i1 

----------, ­

IOO'()% 100,0" .. 

(hi-Squun T~sts 

Sig 
aluc (2'sided) 

Pearson Chi~Square .357 
~________________~.•~06~2~(a~)~________ ~_____,,~ 

Likelihood Ratio 
.331 


Linear·by-Lme-ar 
 097 ,756 
I-____-'-A"'sccso~cial"io'"n______t_-"'-'-_;_-------------.......­

N of Valid Cases 

a 2 cells (33,3%) /1(11'11 expcl.:led co1l1If It'.,., than 5. 71x: mmillwm erpeeled COIfIJl f.' -I.:;.' 

(:rosstlfb 

Sig.. 

N of Valid Casl,.'S 
60 

SEC! liSP seglOcl!ti vodenjc in uspcsnosl 

Towl 
fimnalno in t'tmmcnn usmt'rjeni 

s!rJlesko usmerJeni usmerieni \' lhldi 

ustv3rjanje 
VB 6 Kalcra podroeja skupinskega duha 

Iwmpt.'1coc bi !fiNal imeti ravnatelj '''-------------~'''''''----=~:cc'','"-~
nlljbolj izrazena. da bi la.hko 

uspesno yollil solo? 

Total 100.0"" JUOJll.li) IO(LO"" 

II 0 ndJs (,0%) I1m't' cxpt.'t.leucOllJll les\' Illt/u·j. lilt: 1I1111111111m (.'Xlit>il.:dnm/Ii is :;9,7":; 

Crossfab 

SEG.~LJSP segmenli - vodenje in lIs.resnnst Towl 

http:JUOJll.li
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I fonnalno in tinancnu usmerjeni 
strate.sko usmerjeni uSJoerjeni \' Ijudi 

povezo\-anje 
14.6~1> IO.:~':.o 11.2%)

vs"" 7 Kmera podl'Ocja organizacije Z okaIjem 
kompetenc bi moral imcti 

ravmuelj najbalj izraicna. da bi % \\ithin 
lahko uspesno vodil soh! SEG IISP sep.memi 

85.4~'{l 89.'?'ij &8.8°,"0~"odenje in 
lIsDeSnost 

~/o \\'ilhin 
SEG~.USP segmenti 

100.0% 100.0~·, IOO,O~'!l 100,0%Total 
\odenje in 
uspesnosl 

Ch..,S uare Te~ts 

alue 

.121(a) 

LikdihO(id Ratio 
.072 

Lineaf-by-Linear 
Association 

N ofValiJ Cast:s 

053 
.818 

7,Y3. 

Crossillb 

V8_8 Katera podrocJa 
kompete»c bi moral imc[i 

f<lYnatelj najbolj izraiena. da bi 
lahko uspd:lio \'0011 wlo? 

Total 

sposobnost 
globalnega pogteda na 

SEG_USP segmenti - \Oden.le in uspdnost 

O/l'l within 
SEG_USP segmenli 

\odenje in 

SEG_USP segment! 
* \'odenje in 

fonnalno in 
strateSko usmer:icni 

100.0~, 

linancno 
u:.trtcrjem 

JO().o~Q 

llsmerjeni 
\' [judi 

100.0% 

Total 

100.0% 

Chi--Square Tests 

Asymp. Sig 
alue (:!~sidcJj 

Pearson Chi-Square 
1 

7.578(a) 
.000 

Likelihood Ratio 
C 

5.864 
.000 

Linear -by-Linear .... 

~¥>o(ia~~t~)n___r~·",2(,")9~~__ 
,007 

i\' ofVahd Cases 
60 

Cro5stnb 

V8~9 Katera 
podroCJil kompetenc bi moral 

imeti ravnatelJ najbolj 
izraicna. da bi lahko uspesno 

vodit Solo'? 

Total 

\'ztrajnost 

fllrnwl 
no III stnHt'sko 

final1l:11 
() Ilstnl'r,lcni

usmeljcni 

(00.0'. IO{J.O*o 

usmerj 
em \ lJudi 

too.o~;, 

Total 

Chi-Squnre 1 (lsts 

I 
.147(al 

.564 

ASyJnp Sig 
alue (.>,ided) 



is fi, /fi. 
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VS 10 Katera 
bi niOHt! 
izrtiZcna, 

yodil Solo? 

Total 

custvena inteligenca 

% wilhinSEG_USP 
segmenti ~ vodenje in uspdoosl 

Ch' S TtSisl-~Quare 

SEG.JJSP segmenti - vodenje in uspdnosl 

forma 
Ino in 

strateskc 

100,0% 

finnn 
~no usmerjeni 

100.0% 

usmCI 
jeni v ljudi 

Total 

Asymp. Sig. 
alue f (2-sided) 

f
Pearson Chi-Square .011

.998(a) 
f

Likelihood Ratio .014
.475 

Linear-by~Linear 
.705

Association 089 
i-­

~ of Valid Cases 
00 

a tJ cells (,(yx,) hmf.: I!XIJt.!cit:a nmUl Je.'t.~· Ihall -" 1711: nnmnJullJ t!xpedo:J COI/III is /(j,an 

SEG._USP segment! vodenje in 
uspcsnost 

Tota
form 

fin"aloo in us,"
otoo

stratesko (,·tjcni \' Ijudi 
usmerjeni

usmcricni 

sposoooost
V)j ! I K~Hcra podrotja \}/o within SEG USP 

u,.,.vn<>ve,ene',toi,;.:a ziYljenjskegabi moral ime"li segment! - vodenje in us~snos!
la

nailKdi in azena. da bi ----'="---------;c%:-,W···~ilhin~1 !lJ:S=--p·I---------------....­S:;C;;-EG'~ 
lahko tlSp,·,~o Yod}1 solo? segmentt ~ \:o'd;:~' in U;P~S;lost 83.S()/O 85.7°\~ 90.0~ i;. 86.2°{l--_ ..... _-_._---­

wilhinSEG_USP 100.0 100.0 100.0 100.0Total ,.segmenti - \'odenje in uspeSnost 
----------- .... --- ­

Chi-SQ uare Tests 

Asymp. Sit!. 
alue (2-silledJ 

Pearson Chi-Square 
I 

.523(a) 
.467 

Lin"~~r-by-Linear 
~~ocialion 

.588 I 

.459 

.452 

.227 

N of V ilhd Cases 60 

{/ () (.:i!//.\ 1)1%) han: cxPt!;,:!t'J (..uulllle.\s ,hall 5. jj;~~- minimum {·x')(,cI~;~T;:;;nIlIIS 9,7fl. 

Total 
fonna!n...) in fmantno usmctjeni 

stratesko usmerjeni usmerjeni v Ijutli 

%\\'ithin 
obvladovanje SEG llSP ti 14,411-'0- 11.0%. 16,l~'u

Kmcra S{l"csa • "odenie 

kt,mpc!cnc moral raynntclj __..._____..___.cu='pe~sn·o~"'c't-.o--II__--- ____________.______._______ 


najbolj lznlzena, d<l bl lahk0 !!'u- within 

U5pe~no \'Ildll ~lllo'! SEG~USP segmemi 


85.6 lL 
fI 88.0% R3,9°0 85.8% 

\'odenjt~ in 
uspesnost ---- ..... ­

%\\"ithin 
SEG.tJSP segmenti 100'()% 100.0% JOO.O()·~Total yodenje in 

'-.. ..... ___..•_ •••.... ______________.........:::Us=pl<S:;:.n"'o="__....._____....._______...__________________J 

Asymp. Sig. 
(:;·sided) 
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Pearson Chi-Square 
513(a) 

.774 

Likelihood Ratio 
520 

.771 

Llnea:r~by-Linear 

Association 063 
.SOI 

.................­
N of Valid Cases 

60 
u () ctlll.. (,O'J11) hal'!.! eXJit.'ch.!d .:011111 /t\U !huI15. Ihe mmmwmeypeded umJl/ 1\' }f),f)5. 

\'9 Ka' 'exa vas omembne'se? '" SEC 

pedago!ka 
uspesnost

V9 Kaj je za 
vas pomembnejse? 

poskn!ml 
uspe~nost 

Total 

SEG_USP segmenti vodenje in uspesnosl 

fonnalno to 

stratciko usmerjeni 
financno 

usmerjeni 
usrncrjeni v 

Ijudi 

Tota! 

99.2"/ij 100.0% 96.1;)/0 98.5~fI 

.8% .O'}o. 3.9~'(1 1.5~o 

100.0% 100,0% 100.0"0 100.0"0 

Chi-Squ.... Tests 

alue 
Sig 

(2-sided) 

Pearson Chi-Square 
514(0) 

.105 

Likelihood Ratio 
.716 

.095 

Linear-by-Lmear 
AssociatIon 

N of Valid Cases 

.631 

60 

.105 

a 3 (1.;#\ (50,0%) hm.: expected (HUll/Ie,,,.\ Ihal15, nr!;! mmmmm I.'XPI.X It:d (OWf{ '" },(l5. 

SEG~USP segmcmi - \'odenje in uspesuost 

Total 
formalno in tinaneno usrm'l:jeni \ 

stratesko usmerjeni usmerjeni IJudi 

VIIU Kljucni 
kriteriji za pcdagosko 

uspcinost osnoyne sole 

100.O~,Total 

Pearson nll~Square 

Likelihood Ralio 

Linear~hy-Ljnear 

Assodation 

N of Valid Cases 

( hi-Squftrf- 'rt'sts 

alue 

I 
2.008(3) 

I 
0.965 

q 

J28 
2 

60 

Sig 
(1.sided) 

.002 

.004 

.002 

Cros-slab 

Kljutnl 

kriteliji Z:snovne soleusPcsoost 

uen! uspeh tlcencev 

-------------- ...;;c~=:r;=_,;;;n_ 

Total 

no 

SEG~USP segment! ~ yodenjc in llspe.snosl 

tormal 
in stratdko 

finane 
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Pearson Chi~Square 

Likelihood Ratio 

Lmear-by-Linear 
Assoclalion 

N of Valid Cases 

Chi-Square Tests 

alue 
Asymp, Sig. 

(2-sided) 

.563(a) . .0.3 

.804 
.020 

.506 

60' 

If i:{'""1,-""IIC',,'7r.:::(}%c;'(i)'7ha;---\,--<,-",-<p-e-:clt!JC;;u~fiia;'5.7h~-.1-1l-/II-"'-II;t~I-<!-rl'-e"-'I-eJZ;;;ml n" 21,66. 

SEG_USP segmenti vodenje in uspesnosl: 

Total 
tbrmalno in fmantno usmerjeni v 

strateSko usmerjeni usmerjem Ijudi 

VIO_3 Kljutni 
kriteriji za pc<iagosko 

uspeSnost osnovne sole 

Asymp. Sig. 
(2·sided) 

,000 
,--------I~""""'="C_---------I 

Likelihood Ratio 

75.0% 

Total 100.0% 100,0% 

('rosstab 

SEG_USP segmenti vodenje in uspesnost 

Total 
formalno in finantno usmerjeni \ 

stratesko usmerjeni usmcljeni Ijudi 

na 7J,~·o 9,1°/0 18.1 % 11.0%VIO_4 Klju~ni 
kriteriji za proagos.ko 

uspcinost osnovne sole 92.76 6 90.9~·o 81.9~/{j 89.0~o 

Total SEG_llSP so;:gmenti- 100,00il> IOO.O~';o 100.0% 100,0% 
yodert" e in us csnost 

Likelihood Ratio 

.OS.1 

.063 
--------I--'''-C,'C-c--------.-----I 

Lineal'~by-Linear 

Association 
3J23 

Asymp. Sig. 
alue (2-sided) 

tonnalno in tinantno usmerjeni \' 
slratesko usmerjeni usrneTjeni ljudi 

uspclnosl 
52.7(11) 5".1%,VIO 5 Klju~ni ucence\, v srednjih solah 

krileriji za p~gosko 
uspcinosl osnovne sole 47.3', 45.9%, 

Tota! IO{).O~Q 100.0~·o IOO.ORI) 100.0%, 

http:proagos.ko
http:7r.:::(}%c;'(i)'7ha;---\,--<,-",-<p-e-:clt!JC;;u~fiia;'5.7h
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__ 
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(I 

\ Asymp. Sig. 
aluc f (2·sidcd) 

Pearson Chi~Square 
3 

,000
0.729(a) 

Likelihood Ratio 
3 

.000
1.958 

Linear-by-Linear 
Assodation 

7 
.005

.919 

N of Valid Cases 
....._----... 

0 cL'lI.\ (,f)'lAJ han: expected cm

2 
60 

mJ Ie,......' 

Ch' S I~~quare Tests 

{han 5. The nllll/mUnI eXJXcll!d I..:ounl is 32,38. 

V10_6 Kljucni 
% within SEG_USP 

SEG_ USP segmenti ~ vodenje in uspesnost 

formal 
no in stratei;ko financ: 

krileriji za pedagosko uspcinost ----~-----------_;c_~=_;;_;=,,_;c;;_+-----­
osnewnc Sole 

Total 
% within SEG_USP 

segment! M vodenje in uspesnost 
IOO,O~'o 100,0%. 

TOlal 

100.0% 

Chi-SQuare Tests 

Asytnp. Sig. 
aJue (2·sidcd) 

Crosstab 

SEG USP segmenti - vodenje in uspdnost 

m'~' st'gmenti In uspesnos~"I--___________________________-i 

formal 
no in strateSko 

usmeljeni 

finane 
no llsmerjeni 

llsmclj 
eni \' Ijudi 

Total 

VtO 7 KljllCni 
kriteriji za pedag~'sko ~spesnost ~ 

zadovolistvo \'seh 
udelezcnce,,' \' soli segmenti 

I.;zU within SEG~USP 
\'odenje in uspesnost 

88.0% B6,t}% 91.3%) 88.7% 
.-~----~ 1----------------- ------------/ 

osnomt:: sole % within SEG_ USP 
12.0~/o 13.I~/f) 8.7% 11.3% 

_____ - v~,~e 

%, within SEO~USP 
100.0% 100.0';'0 100.0%TOlal 

segment i - vodenje in uspeSnost 

Asymp.Value df 
Sig. (2·sided) 

- ..­

,425 .515Lint:ur-by-Linear Association 
~....------------t-----~"------~"------~---------i 

N ofVahd Cases 260 

Crosstah 

SEG_ US? segmenti - vodcnjc in uspdnost 

fota! 
financn usmerje 

~-formaln 

(l in stralesko 
o usmetjenl m \' [judi

ll."imerieni 

~'o within SEG liSP 
drugo segmenti w \odenje in 4.3%, ,O~/Q ],.9% 3.0%

V 10 8 Kliu~ni 
uSPt:snostkritcliji z(\ p;;dago'sko 

t1'Q within SEG_USP 
uspesnost osnovne sole 95.7°,-'(, 100,0% 96,1~'o 97,0%, 

USpeSllo't 
% withinSEG LISP 

Total segment j ~ \'odenje 
c 

segmenti - \'odenje in 

100,0% 100.0% 100.0% 100,0% 
lIspdnosl 

_--------------------------------------_...:-
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Chi-Square Tests 

Asymp. Sig. 
alue (2-sided) 

Pearson Chi-Square .067(.) . .216 
---'­

Likelihood Ratio 
,123 .077 

Lincar-by-linear 
~____~A~~=so~c~ia=t=io~"______.- 10~7__~____________·_7_4~____~ 

N ofValid Cases 
60 

(/ 3 cell.\ (j 0, fJ%j IUlll' eXj'lt!(Ii:J i.'-Oll'" It'.\\ Ihan 5, 111", mUfJmllm expe( ,ed COUlll is 2, 15, 

Crosstab 

SEG~USP segmentl - 'mdenje in 
uspeiinost 

form 
alno in 

strateSko 
usmerieni 

fina 
ntno 

usmerjeni 

usm 
cljeni v !judi 

Tota 

VII_I Kljucni kriteriji 
poskwno uspdnost osnovnc 

sole 

pozit ivna bllanca 
proratuna 

f------------------------
Tota! 

°'0 within SEG_USP 
segment! . yodenje in uspesnost 

57.3% 63.7% 71.4%. 

%.. within SEG_"C"'Sfip--I-----------------­ ------------------------1 
42. 7~,"O 36,3'% 18,6% 36,8~'u 

segmenti - \'odenje in llSp~c:.:!"c:.:o"'st'__tf--------------------------------------_I 
\\ithin SEG_USP 

segmenti - \'odenje in uspdnost 
100.0 

% 
100.0 100.0 

% 
100.0 

"Iue 
Asymp. Sig. 

(2-sided) 

Pearson Chi-Square 
.919(a) 

.141 

_ 

Likelihood Ratio 
-·~I::b;~c-L~i"-ear--+-

.. """.";\-:55:.:;0.::oi,,"''''io:..:"'---____+

N of Vatid Cases 

.<)69 
"-=-;-----···········------------I 

-,,.8::..:,96 -;-_____________.0_4_8___1 

.137 

60 

SEG_I.;SP segmenti ~ vodenje in 
uspesno51 

fonn TOial 
aino tn tinan usmc 

V 11 ... 2 Kljucni kriteriji urejena infrastruktura 

stratesko cno usmcljeni rjeni v Ijudi 

za pnsicvno uspe.snost osnovne 
sole 

Total 

it (J ,..dIs {,O%j Juwt' l!xlu!t'led ('(mm I.:.\'S fhl/1I5. 17k! millin/tint c.'(ptT/f!d nmnl is 25,9-1, 

a 

Chi-Suuan Tests 

\ Asymp. Sig. 
;due f (2-sided) 

Pearson Chi· Square 
I 

3.813Ia) 
.001 

LikelIhood Ralio 4.114 I .001 

Linear-by-Linear 
Assodation 1,986 

J 
.000 

N ofV"lid Cases 60 .......... 

2 

() ,d/', (,(Jv,,) fu.n!.' t:.\jJl.'(!t,t/ (Willi 1 • ..'.\.\ Ihan5. n,t: 1111mnllfl11 t!'ffJl'aed(OfJIII is 33,.jO," 

("rosstab 

SEG~t)SP se~menti - yodenje in uspcSnos! 

-~---.... 

forma too in financno usmcljeni \' 
SifalCsko usmcr:icnl usmerjcni ljudi 

V I I _3 Kljutni 
krilcriji za pos\o\'no uspd:nost 

osnovne sole 

izredni 
prihodki od IrZenJ3 

~v ..dthin 
SEG_ liSP segmenti· 
.. oden"e in uspes.nost 

6.2% 12.4% 
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Asymp. Sig. 
(2-sided) 

Pearson Cbi-Square .303 

Likelihood Ratio .291
.470 


Linear-by-Linear···· 

.216

Association .533 

N of Valid Cases 
60 

a lJ cdls (,0%) hlT'I'eexpecledcouU/ less than 5. lhl! mminmm i!XPCClftt.it.'OllnlIS 6,57. 

SEG ...USP segment! vodenje in uspesnost 

rormaton in 
stl'atesko usmerjeni 

frnancno 
usmerjeni 

usmerjem v 
Ijudi 

Total 

VII.4 Kljucni 
kriteriji za posloyno 

uspesnost osnovne sole 

IOO.O~' 

Ch' S ests1~~quRre T 

\ 
alue f 

Asymp. Sig. 
(2-sidedl 

Pearson Chi-Square I 
5.715(a) 

,000 

Likelihood Ratio 
I 

4.046 
.001 

Linear-by-Linear 
Association 123 

.726 

~ of Valid C'a-.;;cs 
2 

60 
". 

SEG _ USP segmcnti - vodenje in uspdliost 

Total 
formalno in financno usmer.icili \ 

Sll'ate;ko usmerjeni uS1nerjeni Ijudi 

vi51fla 
VII_' Kljucni Solskega sklada 

kriteriji za poslo\no uspdnost 
osnovne sole 

97.4%, 97.2% 

IOO,O%~Total 

Crosstab 

Chi-Square Tests 

Asyrnp. Slg. 
alue (l'sided) 

Pearson Chi-Square 
63&(3) 

.717 

Likelihood Ratio .697 

Linenr-bywLinear 
1-­__.:.A-"ss""'o<:iat:::io:on__~1 41::: 

.521 

:-J ofV.lid Cases 
60 

C..osslab 

SEG_ LSP segmenti - \'odenje in uspdnosl 'iolol 
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formalno in tinancno usmefJem v 
5traldko usmerjeni usmeljeni ljudi 

trp3nj~ iL 
8.8~'Q 16.5% 12.9% 12.1'%

VII _6 Kljucni EU skladoy 
krileriji za poslovno uspesnost 

osnovne sole 91.2'%) 835% 87.1%) 87,9%; 

Total 100.0% lOO.O°'-~ IOO.Ou/o 100.0% 

Chi-Sqwlre Tests 

Pearson Chi·Square 

Likelihood Ratio 

Linear-by-Linear 
AssociatIOn 

N (,fValid Cases 

alue 

.445(.) 

.437 

925 

Asymp, Sig, 
(2-sided) 

.294 

.296 

336 

Crossiab 

SI:G~USP segmenti yodt.-nje in uspesnost 

fonnalno in 
stra!cSko usmcrjeni 

finan~no 
usmerjeni 

usmel)cm v 
ljudi 

Total 

V II ,7 Klju~ni 
kriteriji za poslovno 

uspeSnost osnovne sole 

u6nkovitosl 
izvedenih in\'e5ticij 

O/t1wilhin 

';~d~;;in ~~~~:~:I 
',\\lIhm 

SEG.~USP segmentl 
voden e in uspe.snost 

5t,5% 

Total 
% within 

SEG USP segment!­
yoden' e in uspdnost 

100.0% 100,0% 

A,l,ymp, Sit; 
alue (1-sided) 

" Pearson Chi·Square .614(,) 

.6~9 
.093 

Linear-b)-Linear 
Association ]SO .036 

N of Vahd Cas.es 

(/ () '1.:11., (,m,;) hme expt'1. red 1.-1*111 le.\,\ !ilerll') !he IJilfIJlJ}um I.'XI"!~lf:d 1..00IifI f.\ 34,]2. 

SEG lJSP segmenl i - \·oden.le in 

uspcsnost 


TOia1'0"( 
finiJmalno in USn! 

ntno 
SlrtHesko erjeni y !judi 

69 .. l 60.5 , , ':-'0 

30.7 .19.5 
fi/{l % 

\\"uhm SEG" VSP 100.0 100.0 100,0
Total 

f) 0 

segmecli - \odel~ie 1n llSpeSn{)SI ", '. 0'0 

Chi-S{!tJ:irr Tuts 

Asymp. Sig 
alue C2~sJdcd) 

Pearson Chi-Square 
I.%O(al 

,003 

Lil.elihood Ratio 1.719 .003 

Lmear-by-Linc<lr 
Association 1175 

.78-1 

N ofV(lhd Casf,.'S 

100.0 
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a () n'lI,j (.0%) /um.' e'r1}('ctedwIJIII/cSS Ihan5. Ilk: min;mlfm expected ,,'011111 is 27,n6 

Crosstnb 

SEG_USP segmenti 
uspeSnos.t 

vodenje in 

forma 
Ino in 

straleSko 
usmer'enl 

finan 
cno usmerjeni 

usme 
rjeni v Ijudi 

Tolal 

Total 

l'l/o within SEG _ USP 

% within SEG USP 
segmenti - vodenje in us:pesnost 

28,6% 

71.4% 

100,0 
% 

27.1% 

72,9% 

100,0 
% 

42...1j}!~ 

57,6% 

100,0 

32,3% 

67.7% 

100,0 
~'o 

Chi-Square Tests 

Asymp. Sig 
alue (2-sided) 

Pearson Chi-Square ,076
,162(a) 

Likelihood Ratio .080
,047 


Linear-by-Linear 

.061

Associatton 520 


N of Valid Cases 

60 

a ocell.\ (,0%) lim'!: expeLled umnlle,\,\ than 5. the "WI/mum !.expetIlN] cmm! 1,\'12,ML 

Crosstab 

SEG_USP segmenti ~ vodenje in uspesnost 

formalno in 
strale.sko usmerjeni 

finan(:no 
usmerjeni 

usmetjeni 
y!judi 

Totar 

Vlf_lO Kljucni 
kriteriji za posJovno 

uspesnost osnnvne snle 

uds!otek prescika 
vpisn Ui;enccv nad 

razpo!oiJji\ jill slevilom 

Total 

% ''''ithin 
SEG_USP segmemi 

vodenje 
uspclnost 

% within 
SED_USP segment, 

- vodenje 
uspdno::.1 

% within 
SED_ USP segment! 

- I,odenje 
uspesnost 

3.7% 

96.3% 

100.0% 

4.6% 

95,4'11/1) 

100,0% 

10.6% 

89.4% 

100.0~" 

6,0%. 

... ­

94.01)!D 

IOO.O~' 

Chi-Square Tests 

Asymp. Sig. 
alue (2-sided) 

Pearson Chi-Square 
,204(a) 

.122 

Likelihood Ratio ,874 .IH 
Linear-by-Linear-+-":.:.:.--,----------1 

Association ,606 ,058 

N of Valid Cases '. 60 

" ~i,i3,3%) 11m'" <'x!,e<"led ,'0""1 les., Ihall 5 Ine mlllfm"", expecf"" <'mllfl f.' {25 

Crosstab 

drugo ,0% 2.7%VI J I Klju;,:<ni 
kritcriji za uspesnosl 

OSflovne sl~le 
100.0~'o 97,3% 

SEGJJSP segmenti . vodenje in uspesnost 
----.............
-~- TOtal

formal 
fmane USnlelj

no in stratciko 
no us-mel:]en) eni v ljl.ldi 

Te,tal JOO.O~(j 

Chi-StIUare- Tesls 
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Asymp. Sig 
alue (l-sidedl 

1.88. 

Crosstab 

SEG_USP segmenti ~ \'odenje in uspdnost 

Tolai 
Jormalno in financno usmerjeni v 

stfatesko usltletjeni usmerjcni Ijudi 

~/{) \vithin SEG~US? 

V12 Ali preverjate 
pedagosko uspesnosr va§C 

sole'! 

da 

ne 

segmenti vodenje in 
uspesoost 

% within SEG_liSP 
segmenti - w,denje in 

94_8~n 97.4% 

2,6% 

91,0% 

9.0% 

94.4% 

5,6% 

1-----_____.___~..~_ __;;;==.:uspeSl1:;:os~t~;;_t__- ..-.-.--..--.-.--.. --------­
% within SEG .. lJSP 

Total segrnenti \'odenJc IOO.OlJ/o 100.0% 100.0% lO(tO",o 
uspe$nOs1 ...__~-,-__...____..____...._.____..____...___~____...___~.. ___ .._-' 

alue 
Asymp. Stg. 

(l-sided) 

.225Pearson Chi-Square .980(a)" 
~"--"-----f"=='-,-'---"'''---''---J 

Likelihood Ratio 
.015 

,?? 1 

.031 ! .310 

Crossrnb 

SEG"USP segmenti vodenjc in uspesnost 

fonnalno In 

stratesko usrm.'1jeni 
finanCno 

usmetjeni 
usmerjeni v 

Ijudi 

Total 

V 13 All preverjate 
poslovno lIspeSnost vaSe sole'? 

d. 

ne 

% within SEG_l3SP 
segmemi vodenje in 

uspesno," 
% wilhin SEG USP 

segment i - \ odenje 
~ uspe,nost 

93,9% 91.5% 

6.1%. 

Total 
'0 ""hm SEGUSP 

segment i \ odenje IOO.O"!o 100.0% 100,0% 100.0"'0 
L..______.~________~""n"'("''''_'___....___..___..___..___..___...___..___..___..___.._ 

Chi-S uart Tests 

Asymp. Sig. 
alue (2-sided) 

,787
47S(a) 

Likelihood Rmio .796457 

.9}S
"--~i.inear-by-Ltnear 

Association 
-~"'---"--f-~-----"'---'-'--I 
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Crossfab 

V2a Ali tmate na 

soli pornotnika r\lvnatelja'! 

Total 

SEGMENTI segmenti ~ odnos do poslovnega 

vodje 

da 

ne 

odnos do 

odnos do 

manJsc 

sole (do 250 

ut~ce\-) 

\-ccje 

sole. sode1ovanje 

s potnotnikom nl 

vec-je 

sole. sodelovanje 

je srn iselno 

Total 

72.2%, 

v 
alue 

Asymp, Sig. 

(2-sided) 

Pearson Chi-Square 
22.78I(a} 

,000 

likelihood Ratio 

"---L~in'e-ar--b;-y---:-L;-in-ea-

Association 

51.5g9 ,000 

r-ll-----"c-I------~...-­

72.250 ,000 

N ofVal!d (,,,,,,,, 
60 

Crosst.lb 

SEGMENTI se!:\menii ~ odl1os do 

poslo\'nega vodje 

manj 

se sole (do 

250 ucence\') 

\ctje 

sole. 

soddo\\,mje s 

pomoenikom 

ni smisleno 

vetje 

?;ok 

sodelovanje jc 

smiselno 

Tota 

solo nima pomocnika 

ravnatelja 

27,8 

"" 
V2b S katerim 

podrocjem sc pomotnik 

ravnafctja vee ukvarja 

poslornim 
:'0.6 

(I/f, 

pedagosk irn 
51.6

'. 
lolai 

100,0 

~'o 

segment I 

segmenu 

seg.mcm! - ~)dnos do ~x)slo\"nega 

\ndje 

Chi-SqUilrt· Tests 

Pearson Chi-Square ,000
15,955(a}

I----...--~~....-_J_-~~~-------_I 
Likelihood Rilliro .000 

60.531 
'--···--L;--i~n·e~a-"r'-b-Y-;-L~in-e-ar-t----"--~;-I--"·~-""~--"-"~"-"I 

.. ()()O
Associulion ~ 1.099 

-"---~"----+-----Ci-----"'----"'~ 

v Asymp. Sig. 

alue C-sided) 

http:Crosst.lb
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V2b S kalerim pudrocj('m se pomocnik nnnatelja vee 'a jIo SEGMENT) segmenti - odnos do poslovnega \'odje Cro5stabulation 

SEGMENTI segmenti ~ adno!> do poslo\ nega 

vodje 

vetje Totaln:cje
manjs Sole. 

sole, 
e gole (do 250 sodelovanje 5 

sodeloyanje je
u!!en<:ev) pomol!:nikoln ni 

srniselno 
smisleno 

pos.Jovnim 21.7% 19.9~'() 18.6% 
V2b S knierim 

potirotjem se pomocnik 

ra\,natelja vec ukvarju 
pedag:oskim 78.J~-~ 70.1% 71.4% 

Total 100,0% 100,0% 100,0% 

Chi-Square Tests 

Asymp. Sig. 

aJue (2-sided) 

Pe.1rson Chi-Square 
,598(a) 

,OZl 
,........-------------Ir--'-:....,.--------------I 

Likelihood Ratio ,031
.943 

f------.... Linear-by-Linear 
.644 

Associatil'fl 214 
~-------------~ ~--------------~ 

N of Valid Cases 
88 

" lc-,;{Is (/6.7%) lull'<' e"peeled mUll/less Ihau5. /I", n1llll/miffl expeeled COIIII/ is 2.38. 

Cr:osstab 

SEGMENT) segment! - odnos do poslovnega vouje 

vecje Totaf 
manjse \'etje

sole, sodelovanje
sole (do 250 sole, sodelonmje

s pomotnikom ni 
u(!cnccv ) je smiselno 

smisleno 

v~~ 1 ~(j kaIerem d3 SEGMENT) segmenlt 

podro¢ju bi zcleli nadgradilj odnos do poslovnega \'odje 
syoje l.TlrlTlje'.'- -------...~....~-----....:.-,-;-...::;,~...:..--I - ~-----------

POSLOVNEM ne SEGMENTI segrnenti ~ 31,1%~ 27.7% 23.6% 

odnO$ do 

Total SEGMENTI segmenti­ 100,0% 100,0% !O(LO% 100.0% 

odnos do vodje 

Chj~Square Tests 

Hlue 

Pears{}n Chi-Square 

Likelihood RallO 
.355 

Linear-by-Liflcm 

Association ,616 

As,mp. Sig. 

(e-sided) 

.Oll! 

.025 

,010 

f-------------~-- f----~-----..­
N ofVahd Cases 

60 
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Crosstab 

SEGMENTI scgmenti - odnos do poslovnega vodjc 

Total 
vccjc sole. ve<je Sole. 

manjse sole 
sodclovanje s sodelovanje je

(do- 250 ucencev) 
pomocnikom oi smisleno smiselno 

SEGMENTI segment! . 
da 39A% 36HVu 315'%

odnos do posJovnega
v4 _2 Na katerem 

podrocju bi ideli Iladgraditi svoje -------...---- -...,;-::--c-:c~--+----...----....------.-----­
znanje·! .. PEDAGOSKEM 

SEGMENT! segmemi. 
60,6% 63.4%ne 68.5%l 

odnos do poslo\ nega 

\'odjc 

% 

SEGMENT 1 segmentl' 
100,04 

'0 100.0% 100.0% IOO,OO~~Total 
odnos do poslo\'oega 

vodjc 

Chj,.Sqmll"t" Tl"S1S 

Pearson Chi~Square 

alue 

Asymp.Sig 

I:!-sided) 

,028 

"~~"---"- "---"---'~~~--I 

Likelihood Ratio 

Linear-by-Linear 

Assaciatiorl 

N ofYalid Cases 

279 

60 

,026 

.011 

--------~- -~----------

a 0 cell, (0%) 11m'!! expcrfcd ",'011111 It,,\... Ihan 5. Ihe mllll1llUtn expl.'ch·d cUlml i.\ 21,3-1. 

Crosstab 

SEGMENTI segmemi - odnos do puslovnega 

vodjc 

veeje TOlnlVcCie 
manJs Sole, 

Sole. 
e sole (do 250 sodelovanjc 5 

sodelovanje je
uccncev) pomocnikom ni 

smise1no 
smisleno 


~"O wlthin SEGMENTI 


V8_1 Katera podrocja uresniccvanje vizije segmenti -udnos do 
 21.7% 12.7%, 

knmpetenc bi moral imetl 
~~~-"~~-'''-~-''--;;-~~'''-;C;=7''''',:~I--'-~~-'''---'''-~-'''-~------

r.wna!elj nnjbolj izrazena. da bi 

lahko uspcsno vodd Soh! 

t----~-.~~-.-~~,-~-.-~~...-~~~...c;~~===".......~- ...-~----.-..---"---"--­
100.U 

Total segment; - odnos do 100.0% 100.0% 100.0% 

Ch;-Squar.e Tests 

alue 

Association 

Asymp. Sig. 

{2-sided} 

.635 

.635 

__~___~~-L.~_~~~__~_~~ 
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SEGMENTI scgmenti odnos do 
pos[ovnega vodje 

.. -~------
Totveeje 

vetje 
man 

sole. 
jse sole (do sodelovanjc s 

soddovanje jc
250 u(lenccv) pomotnikom 

smiselno 
ni smiskno 

VB ..2 Katcra podrocja 

kompetenc bi moral imeli 

sposoooost vodenja 

zaposlenih, da prevzemajo 

% within SEGMENTI 

segmenli odnos do poslovnega 

vodje 

86.2j}((, 82.0~--o 
84.0 

ravnatelj najboU iZl'aZcna, da bi 

lahko uspeSno yodil 8010'-' 

% within SEGMENTi 

segtnenti odros do poslovnega 

vodje 

15.1% 13,&Q,0 IR.O~& 
(I._I) 

16.0 

Tolal 

% within SEGMENT! 

segmenti - odnos do poslo\'nega 
100.0 

IOO.Ofl"U JOO.O~-Q 
100.0 

,odie 

Chi-Square Tests 

alue 

Asymp. Sig. 

(2-sided) 

Pearson Chi-Square 
~________________~

Likelthood Ratio 

,733 
6_2__0(a)__________________~ 

621 
.733 

Linea;·.by-Linear 

Assoc ia! ion 
561 

S' of Valid Cases 
60 

Crosslab 

SEGMENT! s~gtrlenti "ndflos do 

poslovnega \'odjc 

manj 

se sole (do 

250 ucencev) 

vecje 

Sole. 

sodelovanje s 

pomoenikom ni 

smisleno 

\'ccjc 

~ole. 

sooekwan';e .Ie 
smise!no 

Tot<l 

V8~3 K"tera podrocja 

kompetenc bi moral imeti 

ravnateU najbolj izrafena. da bi 

lahko uSpeSno vodj) solo? 

Total 

spodbujanje zaposlcnih 

% within SEGMENTl 
segmcnti ~ odnos do pt)sIoYn~a 

\'odjc 

% \Yilhin SEGMENT! 

segmenti - odnos do posJovnega 

vodje 

~/() \\-'ilhin SEGMENT) 

segmenli - odnos do poslovncga 

Yodje 

100.0 
100,0% 

IS,:;"') 185% 

100.0 

--------------~.-

Chi-Square Tesls 

I alue 

ASj"mp Sig. 
(2~sided) 

31 
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Pearson Chi-Square 
.6()8(a) 

!.tkelih~10d R'l!io .276 
.578 

~"'-'L~in~ea~r-L~'-L~itl~ca~t~--'~----------------~ 
,5-13

Association 369'---------.--... ----+... ---~~...--.-~---...----1 
N ofYafid Cases 

60 

a () "di; fJI%) I",;:~ e\pci!c,i;-:;;"", Ie,.' 'Imll 5. Ii;" flllII"""Jl;--':r~lII! /.\ 12,5/ 

Crosslab 

SEG\1ENTI segmemi odons do 

pos[O\ nega ,'odje 

manj 

$eo sole (do 

\'ceje 
sole, 

sodeJovanje s 

vetje 
sole, 

Tota 

~50 ucenccq pomocnikom 
sodelovanje je 

smiselno 
oi smisleno 

h'$ within SEG\1ENTI 

V8 _4 K"era podrocja 
kompetenc bi moralimeti 

nacrtovanje in 

usmerjanje 
segmenti< odnos do poslm'nega 

,cdJc 
36.8°,1. 49.4% 4].8°'0 

ravnatelj najbolj izra.zena, da bi 0'0 within ~L\,;vt"" 
lahko uspeiino vodil soro? segmcnti odnos do poslm'nega 612% 50.6u/o 56,2~o 

n.ltije 
-----..---..----.-----..------.----------- ~o within S"-;'E,,:(cc;'M=E'·N=T"I+--------..---~.---~..--------.----I 

100.0 100.0 
Total segmentl - adnas do poskwnega IOO.O~·o 100.0% '.' 

\odjc 
.. ----_....----------------..----_..----_..----_..--_...------ -----..-----.-------~--------------.--...­

alue 

Pearson C'hi-Squnre 
.92-Hu} 

Likelihood Ratio 
.934 

- ..----. 
Lineal -by~Linem I 

Associmion 3.10 

Asymp. Sig. 

e~sidt:"d) 

.24<.) 

('rosslltb 

SEGMENTI scgmenli - odnos do 
pOSIDynega \'odje 

\'t..>CJC rota 

1T13nj 
i'.c iiole (do 

sole. 

sodehw::tnje s 

\CCJC 

sole. 

::50 utcnee\ ) pOIOPcnikolll oi 
sode Im'anjc je 

smisclno 
smisleno 

(\" within SFGMENTI 

V8,5 Katera podrocja 
kornpetenc bi moral imet t 

rrngrajc\'anje in dajanje 

pO\Tt\ine inlonnaci.ic 
seg.rncnti 00005 do 1'0510\ nega 

\odje 

S. I~ 0 6.0'0 

ravnatelj najbolj izrait:na. da bi '0 "ithin SEGMENTI 

lahko uspcsno vodil solo? seg.menti - odnns do posl()"nega 97.5') 0 

H'tdje 
..---------.. ----------------~----~----------- ...-----..- ~...-------~----------------.--------
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100,0% 100.0%To!al 

alue f 

Asymp, Sig 

(2-sided) 

Pearson Chi-Square 
.649(a) 

; 
,266 

Likelihood Ratio 

f- .. _--_. 
Linear-by-Linear 

Association 

: 

,074 
.215 

1 

.764 
,184 

N of Valid Cases 
60 

; 

,.a 2 L;!I/.~ (33,3/11) hal'l': t:X/Af£fed "(lUiule.'i..'> Ihan5. 111(0 mnl1mum expt!CfeJ WI/fit is -I,W," 

Crosstab 

SEGMENTI segment! 

poslo'vnega vodje 

odnos do 

V8~6 Kn!(!nl pOdH'Cjfl 

kampeten<.: bi mow! imeLi 

ravnatclj najbolj izriiZentt d(l hi 

lahko uspdno \'odi! solo',) 

Toral 

usi\ arjanje skupinskega 

duna 

% within SEGME~TI 

segment i - odnos do poslovnega 

vudje 

fi~ ,'<'ilhin SEGMEl"Tf 

scgmcmi odnos do poslovnega 

vodje 

'" "i!hin SEGMENTI 

.s.egmenti ~ 00005 do poslovnega 

vodje 

manj 

Se !ole (do 

250 ucencev) 

46.8% 

53.2% 

100.0 

% 

vec-je 

~ole. 

sodelovanje s 

pomotnikom 

01 smisleno 

56.1% 

100.0~·, 

vetjc 

sole. 

soddo"flnje je 

smiselno 

:n.7°/Q 

62.3°/{I 

1011.0% 

Totc! 

42,1 

'i 

57.<! 

100.0 

alue 

Asymp. Sig. 

(2-s,ded) 

Pl'HfSOn Chi-Square 
,694(3) 

,429 

-----1...._--_.... _-----1 
Likelihood Ralio ,428 

.698 
~·iin~ar.b}-i.lntar···+---:--------···~ 

Assot'ialion ,629 .202 

N ofVnlid Cases 
60 

a '--0;:;;11... (,0%) fum: tlXlh-,-,,,"',-,,-.J"''''''-1'~t.,.\-"~"-m-5"'."'Ji~,,-'n-"~II~II-lIl1m ('x/Jt.:cled (;01(111 is 2N,55. 

Crosstllb 

SEGMENTI segmentl odnos do posh, nega \'odje 

manjse 

:h)lc (do 250 

uCencc\') 

\'ctje sole. 

sodelo "mje s: 
pomocnikom oi 

sItilsleno 

H:l:jesole. 

sodelo\'anje je 

smiselno 

Total 
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%wilhin 

Vg _7 Katera podrocja 

povezovanje 

organizacije Z okoljem 

SEGMEl'TI 

scgmcnH - odnos do 
),9% 14,6% 

kmnpetcnc bi moral imeti poslolnega yodje 

f/:wnatelj najbolj izraicna, da bi ~" within 

lahko uspesno vodil Solo? SEGMP,TI 

segmenti - odnos do 
96.1% 

positwnega "odje 

% within 

Total 
SEGMENTI 

segment! odno$ do 
100,0% 100,0% IOO,O~, 

poslovnega \'odje 

Asymp, Sig, 

aluc (2-sided) 

Pearson Chi-Square 
,130(a) 

.077 

Likelihood Ratio 

-~ Linear-by-Unear 

Association 
,-----"~--

N of Valid Cases 

.135 

( 
,047 

-"~--"---"~--"~ 

326 
';68 

--~,-'-~'-'---'-

Crosslab 

S[::(;ME;\I1I segmemi odnos do poslovnega \'odje 

f-­

manjse 
\'ecjc sole. 

\cl:je $('lIe,
sodelovanje s 

sole !do 250 
pomocnikom ni 

sodclovan.je je 

lIcence\ ) smiselno 
slnisleno 

%\vithin 
sposobnost 

SEGMENTI 'icgmenli 

V8_ 8 Katcrl1 podroeja 
glohalnega pog[ed" 

s\"el 

na 
(idnos do p0sloynega 

l.L2~Q 15.2% 9,5~;o 

kompetenc bi moral imeti \utlJe 
---'--~"-~-'-~~'-%;;-:,-"iCCthC'i'n--+--'---'--"--"---"--"--"~-"--"-

ravnmelj naJbolj lzrai.ena, da bi 

lnbko uspdno vodil solo? SEGMENTI segment! 
S7.9~G 

odnos do IXls)(l-\'nega 

I---,-------"---'''--,--,----\O-;;-;-d%je,-cwi't:'h~in+-------,-----------"--"­
SEGME~TJ set;menti 

!OO.O"!..Total 
- odnos do posloynega 

vodje 

Association 

As)mp. Sig. 

<Jlu!.: 12-sided) 

Pearson Chi-Square 
.,tQ-l(a) 

I 
.494Likelihood Rnllo 

AI2 

Llnear-b~·-Linear 
.~05 

~ DfVaiid Cases 
60 

,,'(}:-;;I/, f.1J%1 IWI f <X1'<!d,d ",,,,,,Ie,\,' 'il-",,-15-,'~n';;-m~II"~m~IIII-""-XI~lf~("-'d,--«J'IIIII" N,] 2, 
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Crossfab 

SEGMENTI segment) w odnos do poslovnega 

\'odje 

manjse 

lole (do 250 

ucencc\') 

vecje 

sole. sodelo\'anje 

s pomoCnikom ni 

smisleno 

\'ccje 

sole. sodclovanje 

je smiselno 

TOlal 

\/8_9 Katera 

podro¢ja kompetenc bi moral 

imeti nlVnatelj najoolj 

izrai.ena. da bi lahko uspesno 

vodil solo? 

vztrajnost 

% within 

SEGMENT! segmenti 

ednas do poslovnega vodje 

% within 

SEGMENTI segment' ­

odnos do poslovnega vodje 
----~ ------- ­ % within 

5.9% 

94.1% 92,0% 91.Y% 

Total SEGMENTI segment'­
odnos do poslo~vodje 

100.0% loo.O%. 100,0% 

alue f 
Asymp. Sig. 

(2~sided) 

Pearson Chi-Square 

Lllelihood Ratio 

.710(0) 

.743 

I 

J 

,425 

.418 

Ljnear-by~Linear 

Association .686 

J 
.194 

N of Valid Cases 
60 

a (hell.. (,0%) hUHteXpl!(.;/(!J(WlIfIJes..\ IhunS. lhe tllII/tnUm, expeUedt..mlJ1lIS 5,Y1. 

Cross1ab 

SEGMENT) segmenli· odnos do puslmnega vodje 

Total 
manjse ve(je st)le,

vccje Sole. 

soddt)\ ollje s 

sole (do 250 sodclon'lOje je


pomocnikom oi 

utencc\') smise!n~)

smisleno 

....---------::':--,-;c-­

SEGMENTI segmenti 

- odnos do JXls.lovnega 

custvcna 

V8_10 Kalera podroej. iOlcligcm:a 

kompetenc bi moral imeti ravnatelj 
najbolj izraiena. da bi lahko --- ­

uspesno vodil golo" 
78.9'% 

Total IOO,O~, 100.0% 100.0°" 

Chi-Stluare Tests 

Asymp. Sib\. 

alue ("-sided) 

Pearson Chi· Square ,OlS
.998(a) 

----···-~L~ik~e~li~ho-'-,d~R~a-lI~O~~--~~· ------····--:0:fo~ 
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,627 

Cf"osstab 

SEGME~TI segment! ~ ocinGs do 

poslovnega vodJc 

rnllnj 

se Sole (do 

250 ucencev) 

vcCje 

sole, 

sodelovanje 5 

pomocllikom 

ni SHllsleno 

yetje 

Sole, 

sodelovanje je 

smiselno 

Tot 

al 

sposobnost O'u within SEGMENTI 

V8_,11 Katera podrocja uravnovdcnega zivljenjskega segmenti ~ odnos do poslovnega 

kompetetic bi morallmeti ~...._~~~.s_'_ila_~_"'_~'_'''__~c-v.. o7d,-;jec=",,,=~
,avnarelj najbol] izr.zena, da bi % ",'hin SEGMEI\TI 

lahko USpeSllO vodil Solo? segmenl1 - odnos do poslovnega 

vodje 
~------------------------'----------------------"~'~,,-"~i~'hinSE(;ME

Tolal segment I oonos dl) poslo'\ ncga 

vod.)c 

N

12.2% 18,6';-'0 12.1% 

+- .._~______ 

8t,4% S7.9% 

13.8 

% 

86.2 

% 

100.0 
100.0°/0 [00,0% 

100.0 

~,-o 

T~J-t---------------"~'-----"'--~'------------1 

alue 

ASytnp_ Sig 

(2-sidedl 

Pe<1rson Chi-Square 

1------....­
Likelihood Ratio 

.. ---------IT~·l-ear~by~Lili~a;:­

Association 

.748(a) AI7 

'---1-'--­ '---"'­

.659 
.436 

~"..--.--~ 

01.\ 

N 01" Valid Cases 

~..---..------ ­
(;U 

'-------.._-_..._--_...­
a Oct!lJs f.fJ%) han.: I.!xpccfl!d cmm' le,,,s thaI! 5, 11", miulIIlIItII I.!xjJcc/eJcOlJlIllS Y,j,'( 

SEGMENT! segmenti - odnos d~) p0slo\'nega 

\odjc­

\'t.'tjc Tolai 
m;H,!J$ :Sole, 

\'!;~cjc­

sole. 
sole- ida 250 sodcll)\ anje $ 

sodclovnnje .Ie 
HcencC'\} pOlllocnikom ni 

smiselno 
smislcno 

Q-o wilhln SEGMENTf 

V8 12 Kalera obdadovanjc stresa segment i - odnos do 14,1% 

podl'ocja kompelenc bi moral vodje 

--------...~--'-.:C_"C7'~=~=_f.--~ 

_'____..____.._ 

..---..---..---..---..---.. 

imel! ravnatelj najbolj izraienu. 


da bi lahko uspesno vodil s."11o'! se-gmC'ttlt - odnos do S7.00fl 1')7.9"0 8}.6Q,) 85.8u o-

TOlal seg.ment i - odnos do I()O.O"" !OO,OQ", 100.01.'" 
", 

L-___.____._.. ___ .. ~___.~_____.._ __'_~..._ ..__... _ ..___...__.._._~..___...___..~ 

100.0 
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Asymp. Sig. 

alue f (2-s;dcd) 

Pearson Chi~Square 
778(a) 

,678 

Likelihood Rallo 

~--~-"--. 

Linear~by-Linear 

Association 

775 

498 

.679 

..­

.481 

f'.i of Valid Cases 
60 

a () cdls (.0%) haw irKjX'C!t:d cOlmlle,\.~ than). Ihe mmmmlrt Itxpec1t:d (,-'0/1111 IS Y, tl5. 

Crosstab 

SEGMENTI segmenti ~ odnos do poslovnega vodje 

manjse sole 
(do 250 u~eneev) 

vctje sole. 
sodeJovanje s 

vecje Sole. 

sodelovanje je 

Total 

VI4 Alije po vukm 

mnenju smisdno. da bi pri vodenju 

sole sodelovala POSIOVT11 in 

pt"dagoski \udja'.) 

do 

no 

o,~within 

SEGMENTI segment;­
odnos do posJovnega 

SEGMENTi segtnenti­

aclnos do poslovnega 

vodje 

56,]%:. 

43.9% 

60,31)'0 

39.7% 

lotal 
SEGMENTI segment; 

aelnos do pos!ovnega 
100,0% 100.0~'~ 100,0% IOO.!)% 

Chi-Square Tests 

V Asymp. Sig 

alue t2-sided) 

Pearson On-Square .000
77,1 62(a)

- .....~----+----"-7---------I 
Llkelihood Ratio .000 

38,865 

-~·iinear-by-Linear 
,000

AssDclnl ion 0.396 

2 
N of Valid Cases 

60 

Cl'Ossl:.b 

VIS 

Oznaclte. kmero 

podrotje bi pre"?e I i 
Vi 

50delonnljc pri 

\ odenju ni ~!T\l;;dno 

0'0 within 

SEGMENT] segmenti 

SEGMENTJ segmenti - odnos do POSIO\llCgU \"odje 

manjse sale 

(do 250 ucencc\·) 

veCje sole, 
soddovunje s 

pomotnikom nl 

smis1eno 

vcc-je sote. 
sodeJovanje je 

smiseino 

Total 
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odnos do poslovnega 


vodje 


tile within 


SEGMENTI segmemi­

48.I~u 47,0(%·pedagosko 

odnos do posl;;wnega 


vodje 


SEGMENTI segmenti· 
100,0% IOO,G''!;' 100.0',Total 

ocinos do poslovnega 


\'odje 


Chi-Sfjua.-e Tests 

v 
alue 

Asymp. Sig. 

(2-side,j) 

Pearson Chi-Square 
79.752(,,) 

.000 

Likelihood Ratlo .000 

Linearwby-Linear 

Association 

N ofVahd Cases 

f--------ll-- ­
.000 

7,~ 10 

60 

-,,------------1 

a 0 ct.'lIs (1)%) hm't! l'Xpt!Clt.'J t.·mull le.\.'< Ihan 5 {he mflllllllllli eX/Ji:t."!i!U t.Offlll i." 9,Ori. 

CrOS5lab 

SEGMEKTI segrnenti - odnos do poslovnega 

vodje 

Totalvdje
manjse veCje

sole, sodelovan,ie 
Sole (do 250 sole. sodclovunjc 

s pomoCnikom ni 
ucencev) jesmisdno

smisleno 

~·ijwilhjn 
sodelovanje pn 

SEGMENTI segmenli.
vodenju ni smiseino 

odons do 

V 16 KakSen vi enakmTeden SEGME"'Jl1 segmenti­

moral biti odnos !ned odnos do poslm'ncga vodje 

pos!ovnlfn in pcdagoskim 

\"odjo? poslovni nadrejen SEGMENTI segment! ~ 3.4% 

odnos do 

pedagoskl nadrejen SEGME~TI segmenti 


odnos 00 posiLwnegn \odje 


TOlal SEGMENT! segmcnti ~ IOO_O~o 100,0% 100,0% 

odnos do yodje 

Chi-StlUare Tests 

v Asymp. Sig. 

alue (2-side,j) 

,000
77.755(a) 


Likchhood Ratio 
 .000 
39.374 

r---- --I;-j-nc-",-,-7b)-'-Linear 2 
.000 

Associat ion 4.166 

2 
N ofVahd Casc.!'s 

60 

,,3ccits (75. O%)'uJ)"c <"'I'«I<"d, om" I.:." Ihol> 5. IIw m01l1ll1l1ll .:specled COIIliI " 2.04. 

Cl'osstab 

SEGMENT) segment i - odnos 

do poslo\-nega vodje 

manjse \-ecje sole. 
Total 

.sole (do 250 sodelovnnje je 

lICenccy) smiselno 
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% within SEGMENTJ 

poslovno scgmenti ~ odnos do poslovnega 25.3% 22.1%. 

V 15 Oznacite, katero ,odje 

podrotje hi prevzeli Vi. ~,within SEGME),/T1 

pedagosko segmenti ~ odnos do JXlslovnega 85,7 1Yn 74.7'%. 77.9'%. 

vodje 

% within SEGMENTI 

Total segrnenti - adnus do poslovnega 100.0% 100.0% 100.0% 

vodje 

V<llue df 
Asymp. Sig 

(2-sidcd) 

E~acl Sig. 

(2-,ided) 

Exact Sig 

(I-sided) 

Pearson Chi~Square 2,275(b) 1 .132 

Continuity Correction(a) 1.679 1 ,195 

Likelihood Ratio 2,426 1 .119 

Fisber's Exact T es! .134 .075 

Unear~by-Llnear Associcltion 2.260 I .133 

N of' Valid Cases 157 

, , 
a ( omputed 01l1}.l0I a ..x .. lahfe 

h (} ..:t:!l.. (.0%) hare expected count less than 5. 'he mmmwm expected ('oulJ/ IS Y.99. 

C.-osstab 

V 16 Kaksen hi moral hiti 

odnos med poslmmlm in 

pedagoskl1U vodjo? 

Total 

ffiakovreden 

poslovni nadrejen 

pedago sk i nadrejen 

% within SEGMENTI 

segmenti - minos do poslovnega 

vodje 

% \\'ithin SEGMENTI 

sC'gmenti - odnos do poslovncga 

vodje 

~~"~~~Ithin SEGMENTl 

segmenti - odnos do posloynega 

\odje 

% within SEGMENT! 
segmenti - odnos do poslovnega 

vodje 

SEGMENT) segmenti - odnos 

do poslovnega vodje 

manjse v.xje sole. 

sole (do 250 sodelovanje je 

ucencev) smiselno 

75.0% 80.1% 

Total 

78.6% 

-----_......­

6.1% 

18.9% 

100,0% 

4,S°/a 5.0% 

15,4~/tl 16.4% 

100.0% 100,0% 

{'hi-Square- Tesls 

alue 

Asymp. Slg. 

(2-sided) 

Pearson Chi-Square .771 

Likelihood Ralio 

Linear~b~-=Lin('ar 

Association 

509 

426 

,775 

.514 

N of Valid Cases 
57 

II /c;:h, (/6: 7%) I,,"~ eXII<!Lle" ,ollltll"", Ihall5, the mlnlmllll! eXI",cle" cOWtllS 2,2, 



--------------------~.......--~-




