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Management in vodenje v izobrazevanju

pojavljati kot posebna disciplina (Bush 2003).

V Angliji se je razvoj izobrazevalnega managementa kot podro¢ja $tudija pridelo
okoli leta 1960. Od takrat se je omenjeno podrodje naglo Sirilo. Ustanavljali so se
razli¢ni centri, oddelki, agencije, univerze ... (npr. Nacionalni razvojni center za $olski
management, School Management Task Force, Agencija za usposabljanje ufiteljev
(TTA), Nacionalne univerze za Solsko vodenje (NCSL), Vodstveni center za
managerje). Podro¢je izobrazevalnega vodenja in managementa $e nikoli ni bilo tako
rastoe. 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 zacgetki segajo v €as, ko se je
pri¢elo ravnatelje nacrtno usposabljati. Leta 1986 je Zavod SRS organiziral prve
seminarje o vodenju $ole, leta 1991 je bil vpeljan program izobrazevanja MenedZment v
izobrazevanju, v Solskem letu 1994/1995 je izobraZevanje prevzela Sola za ravnatelje
(Velikonja 1998). S tem sovpada tudi prenova izobraZevalnega sistema kot eden
najvedjih projektov drzave od samostojnosti Slovenije dalje (Zgaga 2000).



3 SO SOLE DRUGACNE OD DRUGIH INSTITUCILJ?

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 vec
izrazov: nevladna organizacija, civilna druzba, neprofitna organizacija, drustvo, zavod,
ustanova, prostovoljna organizacija, zasebna organizacija, organizacija civilne druzbe in
podobno (Vrecko 2003). V anglescini so te organizacije oznadene kot »nonprofit
organizations« ali »not-for-profit organizations«. Gre za organizacije, katerih temeljni
namen ni ustvarjanje dobic¢ka. To seveda ne pomeni, da dobicka ne ustvarjajo. Bistvo je,
da ga vlagajo v lastno poslovanje (Tav¢ar 2005). Tudi $ole sodijo med nepridobitne
organizacije,

Salamon in Anheier (1996 v Tavcar 2005, 17) navajata 12 skupin nepridobitnih
organizacij, ki delujejo na naslednjih podroc¢jih: kultura in rekreacija, izobrazevanje in
raziskovanje, zdravstvo, socialne storitve, naravno okolje, razvoj in prebivalii¢a, pravne
storitve, interesne dejavnosti, politine 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 splo$nega managementa
in dodaja znanja, ki zadevajo le nepridobitne organizacije (Tav&ar in Trunk Sirca 1998).
Okoli leta 1950, pravi Drucker (1990), je bil za nepridobitne organizacije izraz
management slab. Beseda namre¢ oznacuje »posel«, kar pa vsekakor ni znacilnost
nepridobitnih organizacij. Vendar ga le-te Se kako potrebujejo pri snovanju vizije, v
iskanju rezultatov, na podro¢ju marketinskih strategij, pri iskanju prostovoljcev ...

Tudi nepridobitne organizacije poslovodijo managerji. Ti nacrtujejo, organizirajo,
usmerjajo in nadzirajo dejavnosti v organizaciji. Zaupanje udeleZzencev imajo le, ¢e so
ustrezno strokovno podkovani, znajo voditi ljudi ter delujejo eti¢no in moralno (Tavéar
in Trunk Sirca 1998). Managerji so praviloma med najpomembnejimi dejavniki
uspesnosti organizacije (Tavcar 2005).

Nepridobitne organizacije se od pridobitnih v marsi¢em razlikujejo. Naj navedem
nekatere pomembne znacilnosti nepridobitnih organizacij, ki jih navajata Tavcar in
Trunk Sirca (1998):

— drugacna je njihova notranja urejenost;

— management je veckrat neuspesen, saj je odvisen od neplacanih prostovoljcev
ter slabo ali delno placanih sodelavcev;

-~ mnoge nepridobitne organizacije so odvisne od javnega financiranja in ne od
trziséa, zato morajo delovati politi¢no;




So Sole drugacne od drugih institucij?

— modan 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
izhodi§¢ in vizije, predvsem pa zaradi razli¢nih interesov udeleZencev in
prostovoljcev;

—  prisotna so vsakdanja nasprotja (soocanje razli¢nih interesov udeleZencev);

— pomembno je prilagajanje sloga vodenja (posameznikom in skupinam) —
primeren je model situacijskega vodenja.

Poleg navedenih znacilnosti pa kaZze z vidika managementa nepridobitnih
organizacij upostevati Se (Tavcar 2005): veckrat imajo vec¢jo vlogo strokovnjaki kot
managerji, zato je management organizacije lahko slabsi; izvajalci so mnogokrat manj
kakovostni, z manj referencami; mocan vpliv ima politika, kar zaradi konkurenénosti
lahko povzro¢i skrivanje informacij; zaradi prejemanja javnih sredstev organizacije
omejujejo Stevilo odjemalcev, ¢e to ne vpliva na visino sredstev; management je otezen
zaradi togega omejevanja izbire strategij s strani financerja; management tezko spremlja
uspesnost delovanja, ker ni enotnih meril uspe$nosti; v drZzavnih organizacijah je
upravljanje veckrat razpeto med politiko in stroko ter zato pogosto neuéinkovito.

3.2 Zakaj ne industrijski modeli v izobrazevanje?

Prve teCaje 1izobraZevalnega managementa je priCel 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 te¢aji mo¢no zanaSali na koncepte industrije (Bush
1999). Industrijska in trZzna praksa sta glavni vir teorije in prakse v izobraZevalnem
managementu, vendar sta hkrati tudi najbolj problemati¢ni in sporni, saj je narava
izobrazevalnih sistemov precej drugaéna (West-Burnham 1994). Slo je predvsem za
iskanje razlogov za obstoj tega predmeta v akademskem svetu. Vzporedno so se o
vpradanjih omenjenega predmeta priceli ukvarjati tudi v drugih drZavah.

Bush (1999) navaja, da je bil izobrazevalni management kot podro¢je §tudija 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 empiri¢nimi podatki, ki preizkusajo veljavnost teh teorij v izobraZevanju.
Ta napredek in prehod je spremljala Zivahna debata o tem, ali je izobrazevanje le $e eno
podrogje, kjer se lahko uporabi osnovne principe managementa, ali pa je to loCena
disciplina z lastnim znanjem. Jasno je, da je bistvo managiranja ucenja in poudevanja
specificno 1zobrazevalno in ne more biti enako poslovnemu (prav tam). En pogled pravi,
da obstajajo neka osnovna naéela managementa, ki se jih lahko uporabi v vseh
organizacijskih okoljih. Alternativen argument pa pravi, da je management v
izobraZevanju dovolj drugacen, da si zasluzi lo¢eno skrb za razvoj $olskih managerjev
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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 merjenju izobraZevalnih ciljev;

- produkti ali kupci v izobrazZevalnih institucijah so otroci oziroma mladi ljudje;

— potreba po izobraZevalni profesionalizaciji in visoka stopnja avtoritete v
razredu;

~  dejstvo, da imajo mnogi managerji, predvsem v osnovnih Solah, malo ¢asa za
opravljanje managerskih nalog.

Celo Se bolj pomembna kot to je zahteva, da se morajo vodje in managerji v
izobraZevanju osredotociti na specifi¢ne izobrazevalne vidike svojega dela:

Tradicionalnih managerskih teorij ne moremo uporabiti v izobrazevalnih
institucijah brez posebnega prilagajanja ... Zato moramo biti e posebej pazljivi pri
poskusih izpeljave ali dokazovanja ... izobrazevanja z modernimi managerskimi
tehnikami, sposojenimi npr. iz poslovnega podro¢ja. Tak8no sposojanje je lahko
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 $0l? Je dobra praksa univerzalna ali odvisna od posebnosti
Solskega podrocja? Glatter (1997 v Bush in Bell 2002, 7) je pokazal to podrodje kot zelo
problemati¢no. To tezko vprasanje je prislo v ospredje v ¢asu, ko je raziskava Solske
uspeSnosti in napredka poudarila potrebo, da se vodje osredotoéijo 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 podro¢ju gospodarstva, saj ima Solstvo poseben druzben pomen in interes.
Management je zato na podro¢ju Solstva mogoce uresnicevati le toliko, kolikor se lahko
upostevajo tudi trzne zakonitosti. Najvedja razlika med managementom v gospodarstvu
in olstvu pa je v financiranju (v Solstvo s financiranjem posega drzava).

Naj predstavim e nasprotni vidik. Handy in Aitken (1990) ugotavljata, da 3ole niso
tako drugacéne od drugih organizacij. Tako kot druge organizacije morajo tudi Sole
dolociti svojo strategijo, razdeliti delo, poiskati nacine nadzorovanja nad dogajanjem,
zaposliti prave ljudi, izobraZevati in razvijati osebje, najti najbolj$i na¢in 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 $ol
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 bolnice, poslovne ali vladne pisarne.«
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Vzrok za skupno izobraZevanje in razvoj managerjev je v tem, da naj bi bile potrebne
enake funkcije v razli¢nih vrstah organizacij. Te vkljucujejo finanéni 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 znagilne razlike v nadinu interpretiranja managementa v
razliénih organizacijah, bi bil to naraven odziv na razli¢ne velikosti, tehnologijo,
zaposlene in produkte. Globoke razlike v vrednotah in namenih ne zmanj$ajo osnovnih
Zelja za managiranje.

3.3 Ali management v Sole?

V zgodovini so se veckrat pojavljala mnenja, da management v $olstvu 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 $olstvu kr§i didaktiéno nacelo demokrati¢nosti,

—~ mora $ola tudi moralno vzgajati, medtem ko management v ekonomiji moralo
veckrat izkljucuje,

— so principi managementa v nasprotju z vrednotami, ki naj bi jih udencem
posredovala Sola kot institucija, ki tudi vzgaja.

Toda kljub temu da izobraZevanje predstavlja porabo, je hkrati tudi investicija. In o tem,
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 tem poglavju se bom osredotocila predvsem na ravnatelja kot vodjo.Prikazala
bom ovire na poti ravnateljevanja, izpostavila bom dilemo ravnateljeve dvojne vloge,
managerske in pedagoske ter na kratko prikazala tezave ravnateljev zacetnikov.

4.1 Sodelovalno vodenje

Sole ne vodi le ravnatelj. Vodenje mora biti razkropljeno tudi na druge, vkljudujoé
pomo¢nika, vodje timov, vodje kurikuluma in uditelje (West-Burnham 1994). Tudi
Resman (2002) ravnatelja prikazuje le kot &len v verigi: »MenedZment ni pojem,
naloga, dolZznost, odgovomost, rezervirana samo za Solskega ravnatelja. On je le
najpomembnej$i ¢len v celotnem menedzmentu Solstva in Sole. On je le odgovoren za
ucinkovit 8olski menedZment« (Resman 2002, 20).

Kljub temu pa Coulson (1976 v Holly in Southworth 1993, 50) piSe o ravnatelju kot
o »lastniku« $ole. Ravnatelji osnovnih Sol brez dvoma ¢utijo, da je Sola »njihova« in da
so odgovorni za vse, kar se v njej zgodi. Nias in sodelavci so leta 1989 naredili
raziskavo, v kateri so zaposleni pripovedovali o 3oli, ki pripada ravnatelju. Torej, ali
uspeSen ravnatelj pomeni tudi uspesno Solo? In ali neuspeli razvoj pomeni neuspes$nega
ravnatelja? Kot organizacije so osnovne Sole preve¢ 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 pomo¢niki ravnateljev.
So strokovni delavci in uditelji. Njihova uéna obveznost je odvisna od Stevila oddelkov.
Tudi oni se morajo tako kot ravnatelji managerskih nalog priuditi, kar jim vzame ve¢
casa kot kompetentnemu strokovnjaku. Sicer pa naj bi naloge, tako pedagoske kot
upravne, opravljali kompetentno, saj nadome§¢ajo ravnatelja, kadar je odsoten (Selan
2006).

Holly in Southworth (1993) opisujeta povezavo med ravnateljem in pomoc¢nikom.
Ko ravnatelj in pomoc¢nik delata 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 nestrinjan;.
Nekateri ravnatelji se tega zelo zavedajo in preudarno nacrtujejo pomocnikovo vlogo,
da bi dopolnjevala njihove lastne kvalitete in tako prinasala v Solo razli¢na 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 pomocnik sprejel podrejeno
vlogo in da je ravnatelj po polozZaju vi§ji partner. Vendar pa ima pomo¢nik na $oli
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precejSen vpliv. Odnos med ravnateljem in pomo¢nikom prispeva k Solskemu
organizacijskemu zdravju in proznosti. Waters (1987 v Holly in Southworth 1993, 60)
je izdelal seznam, kaj naj bi vsebovale formalne odgovornosti pomoc¢nika. Na seznamu
najdemo na primer administracijo (obrazci, komunikacija, prevoz $olarjev, nujne
procedure); stalne naloge (zborovanja, ceremonije, dobrodoslica napovedanim obiskom,
sreCanja starSev); odgovornost do kurikuluma; sklice sestankov za uditelje; organizacijo
sestankov za starSe; zastopanje $ole. Holly in Southworth (1993) podajata precej
razlogov, ki dokazujejo, da je sodelovanje ravnatelja, pomo¢nika, zaposlenih in Sole
koristno. Gre za princip, da sta dve glavi boljsi od ene.

Pri nas je pomo¢nikova vloga tista, ki je najmanj opredeljena. Delo se od
pomodnika do pomocnika razlikuje. Naloge pomocnika so opredeljene v 50. ¢lenu
Zakona o organizaciji in financiranju vzgoje in izobrazevanja (ZOFVI):

V javnem vrtcu oziroma $oli se lahko imenuje pomo¢nik ravnatelja, ki pomaga
ravnatelju pri opravljanju poslovodnih in pedagoSkih nalog. Pomo¢nik ravnatelja
opravlja naloge, za katere ga pisno pooblasti ravnatelj, in ga nadomeséa v njegovi
odsotnosti (ZOFVI).

V strokovni literaturi se pojavlja ve¢ opredelitev vloge pomocnikov na $olah:
pomoénik kot namestnik ravnatelja (pomo¢ pri nalogah, ki jih ravnatelj zaradi
preobremenjenosti ne more opraviti sam), bodo¢i ravnatelj (lazji je prehod od ugitelja
preko pomo¢nika do ravnatelja) in pomocnik 3ole (dodatna vodilna oseba ob ravnatelju)
(Koren 1998).

4.2 OQOvire ravnateljev kot vodij

Ravnatelji se morajo spopadati z veliko odgovornostjo in to je lahko precejsnja
ovira za $olski razvoj. Pri vodenju $ole morajo preskoditi veliko ovir. Na ravnateljevo
vlogo vpliva mnogo stvari: velikost Sole, okolje, zgradba ... Tezava ravnateljev je tudi v
tem, da so ucditelji polno zaposleni z razredom in razredni$tvom ter nimajo Casa za
kontakte in sreCevanja z drugimi ljudmi. Edini, ki je v ¢asu pouka dosegljiv, je ravnatelj.

Kadar ravnatelji piSejo dnevnik o delovnih dnevih ali delajo analizo izrabe ¢asa,
lahko odkrijemo veliko znacilnosti: ravnatelji veliko €asa porabijo za visoko intenzivne
naloge, med katerimi so mnoge nepovezane in nekatere nepomembne. Obstaja
nevarnost, da ravnatelji preve¢ ¢asa posvetijo stranskim nalogam ali nalogam, ki naj bi
jih opravil nekdo drug. Veliko ¢asa zapravijo za osebno komunikacijo z osebjem, ucenci
in obiskovalci. Nacrtovano delo pogosto propade zaradi nenaértovanih 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 sistematiéno urejanje
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kurikularnega ali organizacijskega programa.

4.2.1 Ravnatelj: manager ali pedagos$ki vodja?

Studije kaZejo na to, da je vodenje (ravnateljevanje) kljucno za uéinkovitost $ole in
da je klju¢ do organizacijskega uspeha (Earley 2004). Porast managementa v $oli je za
ravnatelje  ustvaril  napetost ~med  organizacijskim  managementom  in
profesionalnim/strokovnim vodenjem. Ravnatelji so sedaj dvoje: managerji organizacije
(od njih se pricakuje profesionalno/strokovno vodenje) ter v nekem smislu $e vedno
ucitelji (Southworth 1999).

Bush (2003) izpostavlja dilemo, kaj je pravzaprav ravnateljeva vloga: ali je
manager ali le prvi med ucitelji? Tudi Erculjeva in Koren (2003) piseta o pojavljajoci se
dilemi delitve ravnateljeve vloge na managersko in pedagosko. V novejsih besedilih s
podrocja vodenja 3ol pa ne najdemo ve¢ razlikovanja med managementom in
pedagoskim vodenjem. Beseda vodenje je postala »kljuéni koncept«, kadar govorimo o
organizacijah ter managementu izobraZevalnih organizacij in sistemov (Bennett in
Anderson 2003 v Koren 2007, 139).

Ved avtorjev je mnenja, da bi morala pedagoska vloga ravnateljev previadovati 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 ¢asa za to. Vedno se poudarja, da bi bilo treba vec¢ ¢asa
posvetiti slednjemu (Er¢ulj in Koren 2003).

Pogosto se za ravnatelje pedagoska vloga poudarja kot idealna. A hkrati ravno ta
del ravnateljeve vloge izstopa kot problematicen. Pedagoski raziskovalci (npr.
Stahlhammar 1984) so pokazali, da se ravnatelji v glavnem posve€ajo administrativnim
nalogam, ucitelji pa odlocajo o procesih in vsebini (Hanses in Lundgren 2001).

Z vidika vodenja je vsekakor pomembna vloga ravnatelja kot managerja, a
primarno bi moral ravnatel] ostati pedagoSki vodja. Ravnatel] mora wvplivati na
strokovno delo Sole, kjer sta bistvena procesa poucevanje in ucenje. Kljub prisotnosti
poslovnega vodenja naj bi bil prvotno usmerjen v kakovostne pedagoske rezultate
(Ivanu$ Grmek 2007). Véasih je bil dober ravnatelj tisti, ki se je posvecal hospitacijam.
Danes ima ravnatelj delno drugacne dolZnosti, predvsem pa ve¢ natancno opredeljenih
nalog (Resman 2004). Pedagosko vodenje namre¢ ni vec le pedagosko usmerjanje ljudi,
temve¢ organizacija aktivnosti za vi§jo kakovost pedagoskega dela Sole kot celote
(Medves 2002).

Krofli¢ (2002) navaja podrodja 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 didakti¢nih in drugih pedagoskih inovacij,

—~ oblikovanje didakti¢nega koncepta institucije, povezanega z operativnim
nacrtovanjem pouka,

—~  oblikovanje vzgojnega koncepta institucije.

Ravnatelji so v preteklosti ve¢ ¢asa posveali pedagoski kot managerski vlogi,
vendar bi se morali obe vlogi izmenjavati. V¢asih 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 védenje o
Solskem managementu in da bi v prihodnosti raje obiskovali programe dodatnega
izobrazevanja, ki so bolj posvegeni managementu v izobraZevanju. Ce se vodje $ol veg
izobrazujejo na razli¢nih tecajih managementa, bodo bolj ucinkovito vodili $ole. V
prihodnosti bi se moral odnos ravnateljev do ucenja spremeniti. Ve bi se morali
udelezevati programov, ki niso povezani le z u¢nimi metodami, ampak tudi z
managementom v izobraZzevanju (Neimane in Vegere 2001).

Selan (2006) je v raziskavi razdelil ravnateljeve naloge na dve 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. lzobraZevanje in urejanje na podrodju civilne za§lite, *

6.  lzpeljava postopkov za narodila malih vrednosti. *

7. lzdajanje upravnih aktov. *

8. Poslovanje z dobavitelji in izvajalct. *

9.  Dologitev plade zaposlenim. *

10.  Uveljavljanje disciplinske odgovornosti zaposlenih. *

11.  Dolocitev izvajalcev in nadzor inventure. *

12.  Oblikovanje obvestil za medije. *

13.  Izbira izvajalca in pravodasne napotitve delaveev na zdravstvene preglede. *

14.  Uvedba in nadzor sanitarnega reZzima v kuhinji. *

15.  Urejanje prometne situacije in $olskih prevozov v Solskem okolisu. *

16.  Usmerjanje vzdrzevanja stavb in tehniénih sredstev. *

17.  Priprava postopkov in aktov ob imenovanju ravnatelja. *

18.  Razporejanje in evidenca delovnega asa zaposlenih. *

19.  Sprejemanje delavcev v delovno razmerje. *
20.  Ukrepi v zvezi z varstvom pri delu. *
21.  Usmerjanje in nadzor tehniénega osebja. *
22.  Stiki z lokalnimi predstavniki. *
23.  Napredovanje delavcev. *
24.  Priprava in predstavitev poslovnega poroéila. *
25.  Redevanje konfliktov na Soli. *ok
26. lIzvrievanje odlocb in navodil drzavnih organov. *
27. Naclrtovanje razvoja §ole. *k
28.  Strokovno izobraZevanje delaveev, *E
2%.  Priprava $olske publikacije. *k
30.  Skrb za organizacijo dela in urnik. *%
31. Nadrtovanje, nakup opreme in ucil. *k
32. Nadrtno uvajanje sprememb v kolektivu. *k
33.  Vodenje Solske kronike. *E
34,  Prprava in izpeljava sestankov organov Sole. **
35. Sistemati¢no spremljanje pedagoskega procesa. *ok
36. Vodenje sestankov pedago$kega zbora. *%
37.  Usmerjanje in sodelovanje s svetovalno sluzbo. *ok

* Managerske naloge
** Pedagogke 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. ¢len ZOFVI. Tudi te je Selan razvrstil v
managerske in pedagoske.

Tabela 4.2 Pristojnosti ravnatelja

1. Organizira, nadrtuje in vodi delo vrtca oziroma Sole. *
2. Pripravlja program razvoja vrtca oziroma 3ole. *
3.  Pripravlja predlog letnega delovnega nadrta in je odgovoren za njegovo izvedbo. *
4.  Je odgovoren za uresnidevanje pravic otrok ter pravic in dolZnosti u¢encev, vajencev, "
dijakov, Studentov vigje Sole in odraslih.
5. Vodi delo vzgojiteljskega, uliteljskega in predavateljskega zbora. *k
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 uéiteljev, spremlja o
njthovo delo in jim svetuje.
10.  Predlaga napredovanje strokovnih delavcev v nazive. *
11.  Odlo¢a o napredovanju delavecev v pladilne razrede. *
12.  Spremlja delo svetovalne sluZbe. *
13.  Skrbi za sodelovanje zavoda s star8i (roditeljski sestanki, govorilne ure in druge oblike N
sodelovanja).
14.  Obvesda starSe o delu vrica oziroma 3ole in o spremembah pravic in obveznosti uencev, N
vajencev in dijakov.
15. Spodbuja in spremlja delo skupnosti ucencev, vajencev oziroma dijakov ter $tudentov -
vije Sole.
16.  Odlo¢a o vzgojnih ukrepih. **
17. Zagotavlja izvrievanje odlo¢b drzavnih organov. *
18.  Zastopa in predstavija vrtec oziroma $olo in je odgovoren za zakonitost dela. *
19.  Doloda sistemizacijo delovnih mest. *
20.  Odlota o sklepanju delovnih razmerij in o disciplinski odgovornosti delaveey. *
21.  Skrbi za sodelovanje Sole s Solsko zdravstveno shuzbo. *
*

22.  Opravlja druge naloge v skladu z zakoni in drugimi predpisi,

* Managerske naloge
** Pedagoske naloge
Vir: Selan 2006, 141.

QOd 22 pristojnosti so le 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 §kodo slednjim.

Ravnateljevo delovanje je odvisno od $olske zakonodaje. Ta ga lahko ovira pri
samostojnem delovanju (Resman 2002). Sirec (1999) ugotavija, da ob postavljanju
ravnateljevih nalog zakonodajalec ni imel sistematiénega pristopa. Najbolje bi 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, ocenjuje, spremlja, daje, vodi, oblikuje, obveséa, pridobi) ter
3) katere naloge so njegova dolZnost in jih ne more delegirati (odloca, dolo¢a, dovoljuje,
izdaja, zadrzi, prerazporedi, pooblad¢a, imenuje, razreduje, predstavlja, sprejme). V
zakonodaji so naloge opredeljene dokaj nesistemati¢no in nedoloéno. Pri ravnateljih
prihaja do utesnjenosti, saj menijo, da so pri vsch nalogah edini in v enaki meri
odgovorni. Razmisliti je treba, katere naloge je smiselno delegirati, opredeliti prioritetne
naloge ter izdelati na¢rt kakovostnega spremljanja in vrednotenja.

Fullan (1997) v Studiji iz Toronta prikazuje teZave, s katerimi se spopadajo
ravnatelji. Zaskrbljeni so zaradi primanjkovanja ¢asa, dobrih 60 % jih meni, da je padla
njihova u€inkovitost (in tudi u¢inkovitost pomo¢nikov), 84 % jih meni, da je upadla
avtoriteta ravnateljev, 72 % jih vidi upad zaupanja v vodenje ravnatelja ter 76 % jih cuti
upad vklju€evanja ravnatelja v odlo€anje na sistemski ravni. Na vprasanje »Ali menite,
da ravnatelj lahko uspeS$no izpolni vse odgovomnosti, ki jih ima?«, jih je 91 %
odgovorilo z »Ne«.

Geoff Southworth (1995 v Day, Hall in Whitaker 1998, 53) je v svoji raziskavi o
pogledih ravnateljev v osnovnih Solah na svoje delo v devetdesetih letih prej$njega
stoletja odkril, da so njihove sluZzbe postale bolj kompleksne in bolj stresne ter da
morajo delati dlje, kar je bilo pogosto bolj povezano z administrativnimi in
organizacijskimi nalogami ter manj z delom s kolegi.

Za nekoga, ki prihaja iz druge organizacije, je v Soli najbolj opazno pomanjkanje
pisarn. Seveda jih nekaj je, za ravnatelja, pomoc¢nika in tajnice, toda kje so vsi ostali
managerji? Odgovor je: so v razredu, poucujejo. Za vedino je pisarna njihova omarica,
kateder ali aktovka, ki so jo zvecer prinesli domov. In sre¢anja (sestanki), ki vzamejo
60 % casa v velikih organizacijah - kdaj potekajo? Zvecer, po pouku, pri kosilu, med
odmorom ali pred poukom, pri ¢emer mnogi ucitelji vidijo to €as kot svoj prosti ¢as. V
resnici za management ni veliko ¢asa (Handy in Aitken 1990).

Rosemary Stewart je Stiri tedne preucevala delo 160 vrsnih in srednjih managerjev
v angle$kih organizacijah (ne $olah). Odkrila je, da managerji delajo povpre¢no 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 kazejo
aritmeticno sredino). Razdelitev dela je bila odliéna. Vendar bi uciteljevanje tezko
prilagodili tak§nemu nacinu zivljenja. Ko je Geoffrey Lyons analiziral dan ravnateljev
in pomoc¢nikov, je ugotovil, da je njihovo Zivljenje moéno podobno Zivljenju
managerjev v S§tudiji Rosemary Stewart. Ampak druge organizacije imajo vel
zaposlenih managerjev, medtem ko imajo Sole dva ali tri na vrhu, nekaj drugih pa
management opravlja kot del svoje sluzbe (pouéevanje). Ucitelji so najprej ucitelji in
Sele nato managerji. V $oli je malo ¢asa za management (1974 v Handy in Aitken 1990,
36).
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Mnogi slovenski avtorji prav tako nakazujejo teZave na tem podrocju. Na simpoziju
z naslovom Izzivi pedagoskega vodenja, ki je potekal v zacetku leta 2001, je sodelovalo
239 ravnateljev in ravnateljic. Ugotavljali so, katere naloge pedagoSkega vodenja
posameznik more, zmore ali opravlja, kje so vzroki za pomanjkanje ¢asa za pedagosko
vodenje in katere vrste usposabljanja potrebujejo. Delavnica je izpostavila znane
probleme, ki se kaZejo v tem, da ravnatelji opravljajo vedno nove naloge z
organizacijskega in finan¢nega podrodja ter da primanjkuje ¢asa za pedagosko vodenje.
Ravnatelji za pomanjkanje ¢asa za pedagosko vodenje navajajo mnozico pravnih zadev,
za katere niso strokovnjaki, pomanjkanje sredstev in skrb za njihovo pridobitev. 83,2 %
jih najve¢ ¢asa porabi za nepedagoske naloge, 84,4 % se jih najraje ukvarja s
pedagodkimi nalogami, 57,2 % ¢&asa porabijo za managersko delo, 35,6 % se jih nikoli
ni ¢utilo dovolj sposobne za managersko vodenje (44 % se jih ¢uti usposobljene)
(Budnar in Fo$nari¢ 2001).

Koren navaja raziskavo Souse iz leta 2003. Pokazala je, da ravnatelji v povprecju
za ravnateljevanje porabijo 42 ur tedensko. 74 % ¢asa porabijo za administracijo,
povezano z delovanjem Sole, sestanke s sodelavci, ki niso pedagoske narave, in
nacrtovanje. Le dobrih 7 % ¢asa pa porabijo za pogovore z ucenci ali ucitelji (o delu) in
za lastno izobraZevanje. Zelo malo ¢asa namenjajo sodelovanju z okoljem. Raziskava je
potrdila, da ravnatelji le prehajajo iz naloge v nalogo, pri ¢emer jih vec¢ina sploh ni
povezana s temeljnimi nalogami ravnatelja (Koren 2005).

Ravnatelj je zadolZen za mnogo stvari, vse mora imeti na o¢eh. Spopada se z enako
kompleksnimi nalogami kot direktorji najvecjih podjetij. V devetdesetih letih prej$njega
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. S tem je popusala pozornost do pedagoskih vprasanj vodenja
kolektiva in pouka. Dobra $ola bo tista, kjer bo ravnatelj $e povecal skrb za pedagoska
vprasanja ter vzgojno-izobrazevalno delo in pouk (Resman 2004).

Za vodenje skrbi na povprecéni slovenski $oli 3,5 do S delavcev, v povprecju pa je
zaposlenih 36-42 delavcev. Sole z ve&jim $tevilom oddelkov ne pridobivajo linearno
ve€jega Stevila zaposlenih delavcev. Ministrstvo omogoca dodatna odstopanja, vendar
zaradi izhodi$¢a, da je Sola pedagoska ustanova in ne podjetje, ne predvideva dodatnega
administrativnega in upravnega zaposlovanja. Vendar se Solam nalaga prav iste
obveznosti kot podjetjem. Ekonomska stroka pozna delitev organizacij na majhne,
srednje in velike. Merilo za delitev je Stevilo zaposlenih in ustvarjen prihodek ter
denarni tokovi. Nekatere $ole po tem 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, raéunovodskih in
kadrovskih delavcev. V $olah tega ni, ¢eprav se posli razlikujejo samo po manjsih
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Stevilkah. Ta dela opravlja ravnatelj ob pomo&i pomocnikov, raunovodje in tajnika, ¢e
jih ima. Taksno delo seveda ne more biti tako uspesno (Zupancéic 2001).

Selan (2006) pise o 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 3olah
potekajo enaki posli kot v profitnih podjetjih, saj imajo $ole enake obveznosti. Ravnatel;
lahko sicer sistemizira tudi druga delovna mesta, vendar le na podlagi dodatnega
financiranja (npr. s strani obcine). A tezko je najti nekoga, ki bi denar vloZil v nekaj
tako tezko merljivega, kot je na primer izbolj$anje kakovosti poudevanja. Raziskava
Selana iz leta 2005, ki je zajela 67 ravnateljev in ravnateljic na Posvetu ravnateljev na
Bledu, je podala naslednje rezultate: tedensko ima ravnatelj 141 nalog, od tega je
67,6 % nalog upravnih, 32,4 % pa pedagoskih, pedagoskemu delu ravnatelji namenjajo
37,05 % cCasa. Selan sklene, da naj bi ravnatelj dnevno opravil le okrog 50 nalog in da
ga je treba razbremeniti dolocenih nalog, saj v praksi ravnateljeva glavna naloga ni veé
pedagosko vodenje. Prevladujejo namre¢ upravne naloge, za katere ravnatelji porabijo
najve¢ ¢asa in ki v povprecju podaljSujejo 40 urni delovni ¢as za ve¢ kot $tiri ure.

4.2.2 Dober ucitelj ni nujno dober ravnatelj

Mnogi teoretiki so ugotovili, da je ena izmed tezav ravnateljevanja tudi ta, da so na
mesto ravnatelja priSli biv§i ucitelji. Sarason (1982 v Fullan 1997, 3) pravi, da biti
ucitelj v razredu ni dobra priprava za uspe$no ravnateljevanje. V svojem odnosu z
ravnatelji, pravi Sarason, uditelji (bodo¢i ravnatelji) dobijo le malo informacij o tem, kaj
pomeni biti ravnatelj. V osnovnih Solah je prehod med ravnateljem in uciteljem pogosto
preoster, preve¢ nenaden. Ucitelji bi med svojim delom morali dobiti ve¢ izkuSenj o
vodenju (Fullan in Hargreaves 2000).

Domneva v $olah je, da so najboljsi ucitelji najbolj$i managerji. Ostale organizacije
toéno vedo, da dober prodajalec ni nujno dober vodja prodaje, da je raziskovalni kemik
lahko dober kemik, vendar slab organizator. To sicer vedo tudi $ole, a njihova tradicija
kaZe, da na to pozabljajo. Managiranja ni sposoben vsak (Handy in Aitken 1990).

Za ravnatelje so bili in so $e vedno imenovani dobri ucitelji in vzgojitelji, toda ti
nimajo posebnega znanja in spretnosti za zahtevano delovno mesto. Sicer imajo
pedagoske izkusnje, vendar so to izku$nje, pridobljene pri delu s skupino ucencev.
Taks$ne metode in oblike dela pa niso prenosljive na delovno mesto vodilnega delavca
(Tomi¢ 1995).

V Latviji je bila narejena raziskava o izobraZevanju ravnateljev. Pokazala je, da se
mnogi ravnatelji ne zavedajo svoje vloge v $oli. Vedina jih je motiviranih za
pridobivanje novih znanj, ki pa so vec¢inoma povezana s predmetom, ki ga poucujejo
(vedina ravnateljev je tudi uciteljev). Le malo se jih zanima za podrogje vodstvenih
veséin. Ce bi se vodje ol ved izobrazevale na razli¢nih tecajih managementa, bi bolj
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uéinkovito vodile $ole (Neimane in Vegere 2001).

4.3 Vpliv decentralizacije na vodenje Sole

Decentralizacija pomeni prenaSanje pristojnosti odlo¢anja in, razumljivo,
odgovornosti za sprejete odlo¢itve z nacionalnega (centralnega) na lokalni in Solski
nivo, to pa pomeni povecanje avtonomije 3ol in ugiteljev. 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 menedZzment. (Resman 2002, 9)

Bush (1999) ob navedbi avtorjev (Bush, Coleman in Glover 1993; Levaci¢ 1995;
Thomas in Martin 1996) pise, da raziskava o samoupravljanju v Angliji in Walesu v
veliki meri podpira hipotezo, da je (delna) sprememba v smeri Solske avtonomije
koristna. Vedja avtonomija vodi k ve¢ji ucinkovitosti, k bolj$i izrabi sredstev, k
profesionalnemu razvoju in planiranju na osnovi potreb u¢encev. Bush (2003) pravi, da
se visoko centralizirani sistemi nagibajo k temu, da bi bili birokratski in da bi dopus¢ali
malo svobode $olam 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 le-to v
Solah spodbuja, obstajajo skeptiki, na primer Ball (1994), ki trdijo, da je to nalin
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 ¢asu, ko je bila v drugih drzavah decentralizacija Sele v povojih.
Izkusnje kaZejo, da je vodenje, management preprostega delovanja $ol 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
materialnih pogojih $ol. Sole so dobesedno izsilile ve¢jo centralizacijo virov. Odgovor
drzave so bili natan¢ni standardi glede velikosti razredov, nakupa opreme, uénih
pripomockov.

Centralizacija je oslabila premocan vpliv lokalnih politi¢nih sil, ki bi lahko
nasprotovale profesionalnim in osnovnim vzgojno-izobrazevalnim ciljem, dolo¢enim na
nacionalni ravni. Se posebej je oslabila vpliv lokalne politike v povezavi z imenovanjem
ravnateljev, ki so jih v€asih zamenjali na osnovi politi¢nih in ne profesionalnih
kriterijev (Koren 2000).

20




5 KOMPETENCE RAVNATELJEV IN NJIHOV PROFESIONALNI
RAZVOJ

5.1 Profesionalni razvoj ravnateljev neko¢

V Sloveniji se je ravnatelje pricelo naértno 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 $olsko
zakonodajo, organizacijo dela v Soli, pedagosko vodenje, komunikacijo, skupinsko-
dinamicne zakonitosti vodenja ter nekatera takrat pomembna vpraSanja 3olstva.

Leta 1988 je nastal program Spremljanje pouka in vodenje pedagoske konference.
Oblikovala in vodila ga je Ana Tomié. 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 zacdel oblikovati daljsi
program.

Leta 1991 je 13 praktikov (ravnateljev) in strokovnjakov od§lo v Veliko Britanijo
na preizkusni $tudij. Spoznali so del programa, po katerem so se izobrazevali tamkaj$nji
ravnatelji.

Istega leta je nastal 200-urni program s petimi moduli. UdeleZenci so se v skupinah
srecali petkrat po Sest dni. Za uspeSen zakljuek so morali predstaviti seminarske
naloge. Usposabljanje je temeljilo na na¢elih usposabljanja v gospodarstvu.

Leta 1993 je 13 udeleZzencev od§lo na podiplomski $tudij managementa v
izobrazevanju v Veliko Britanijo. V $olskem letu 1993/1994 so prevzeli vodenje Sole za
ravnatelje. Sola je nastala v Zavodu RS za 3olstvo, 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 ZOFVI.
V 53. ¢lenu je zapisano:

Za ravnatelja javne Sole je lahko imenovan, kdor ima najmanj visoko$olsko
izobrazbo ter izpolnjuje druge pogoje za ucitelja ali za svetovalnega delavca na $oli,
na kateri bo opravljal funkcijo ravnatelja, ima najmanj pet let delovnih izkuSen;j 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. &lenu 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 dolo¢i minister (prav tam).

Ravnatelj torej potrebno izobrazbo pridobi na dodiplomskem S$tudiju, na
izobrazevanjih tekom dela na $oli ter v programu $ole za ravnatelje, kjer tudi opravija
ravnateljski izpit. Razlogi za razmah izobrazevanja v Evropi in po svetu so razli¢ni:

... ugitelj, ki postane ravnatelj, potrebuje za uspesno delo nova znanja in
spretnosti, ki jih ni dobil v dodiplomskem izobraZzevanju; vodenje $ol postaja zaradi
raznolikih vplivov in zahtev udeleZencev (angl. stakeholders) vse bolj zahtevno;
povecevanje avtonomije $ol, pojav trznih nacel v vzgoji in izobraZevanju, odpiranje
Sole v okolje ter zahteve po boljsem delu (kakovosti, uspesnosti, ucinkovitosti) in
rezultatih $ol od ravnatelja zahtevajo ucinkovit management in predvsem vodenje,
za kar pa je nujno dodatno izobrazevanje. (Roncelli Vaupot b. 1.)

Mednarodna primerjava kazZe, da imajo programe usposabljanja ravnateljev v vec¢ini
drzav Severne Amerike, Avstralije in Evrope. Programi so razli¢ni, 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 $olskem 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 kompetenéne modele. Tudi
veliko uciteljev vidi kompetence kot dokaz za kvaliteten management Sole. Vendar pa
ni univerzalnega kompetenénega modela, 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 modela na medmrezju) niso udinkovite.
Postavljanje modela se pricne z opredeljevanjem zahtevanih kompetenc za izbrano
delovno mesto (Gruban 2003), izziv pa je, kako iz velikega Stevila kompetenc izbrati
tiste kriticne. NajpogostejSa napaka je izbor prevelikega S$tevila kompetenc (Gruban
2004).

Naj podam nekaj definicij kompetenc razli¢nih 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.«
Stani€i¢ (2002) pod pojmom kompetence razume predvsem karakteristike in znanje, ki
je potrebno vodji, da optimalno uresnici vodstveno funkcijo v vzgojno-izobrazevalni
ustanovi. Za Bezi¢evo (2003) biti kompetenten pomeni dvoje: biti za neko nalogo
pristojen (po zakonu ali predpisih) ali pa biti zmozen opraviti doloéeno nalogo. Korogak
in Novak sta zapisala:

Pojem kompetenc ponazarjamo z modelom ledene gore. Na povrdini je
pridobljeno formalno znanje in ve§¢ine, ki se jih je posameznik naucil. Globlje pa
najdemo socialne vloge, samopodobo, osebnostne lastnosti in motive. Ravno ti
globlji atributi so odlo¢ilni za uspeh na delovnem mestu. (Korosak in Novak 2007,
12)

Kompetence so vse sposobnosti uporabe znanja in druge zmozZnosti, ki so potrebne,
da posameznik uspesno in uc¢inkovito ter v skladu s standardi delovne uspesnosti izpolni
nalogo, opravi delo, uresni¢i cilje ali odigra vlogo v poslovnem procesu. Obsegale naj bi
tako znanja kot ve§€ine, spretnosti, osebnostne in vedenjske znadilnosti, prepri¢anja,
motive, vrednote, samopodobo ..., torej vse tisto, kar je skupaj precej vecje jamstvo za
delovni uspeh, kot je znanje samo po sebi. Se najbolj preprosto, pravi Gruban (2003), pa
bi kompetence definirali kot nekak$en vedenjski zapis vlog, ki jih ljudje imajo v
delovnih procesih.

5.2.2 Katere kompetence naj bi imel ravnatelj?

Kets de Vries (2005) navaja 12 kritiénih podro¢ij/dimenzij 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:

— uresni¢evanje vizije,

—  sposobnost vodenja zaposlenih, da prevzemajo odgovornost za uresnievanje
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,

—  ¢ustvena inteligenca,

—  sposobnost uravnove$enega Zivljenjskega stila,
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upiranje stresu.

Zgoraj navedena podro¢ja sem uporabila tudi v vprasalniku za ravnatelje.

Stani¢i¢ (2002) navaja nekaj raziskav in stalis¢ nekaterih avtorjev o kompetencah

ravnatelja:

Leta 1974 je R. L. Katz kompetence delil po spretnostih: tehni¢ne (vodenje),
socialne (delo z ljudmi) in konceptualne (vodja vidi delovanje ustanove v
Sirsem smislu, tudi odvisno od okolja).

Leta 1997 je na Tajskem priblizno 4000 uciteljev ocenjevalo idealne
znadilnosti ravnateljev. Te naj bi bile po njihovem mnenju naslednje:
spostovanje kolegov, pripravljenost za pomo¢, spodbujanje sodelovanja,
zaupanje, uravnoteZen temperament, druZabnost, vljudnost, pravi pristop v
pravem Casu, natanéno dolo¢anje nalog, iskrenost, spostljivost, odprtost pri
ocenjevanju, aktivnost, dinamiCnost, odlo¢nost, samozavest, pogum,
pozrtvovalnost, dobro razporejanje nalog ...

Leta 1994 je Marsh zapisal, da bi ravnatel] moral pokazati sposobnosti pri
vodenju pouka in kurikuluma, na podro¢ju u¢nih uspehov, pri razvoju ucencev
zunaj $ole, pri razvoju osebja (strokovnem in osebnostnem), pri organizaciji
dela Sole, pri upravljanju zgradbe in opreme ter pri odnosu s Solskim okoljem.
V Avstraliji so leta 2000 za potrebe ministrstva izdelali svoj kompeten¢ni
profil ravnatelja. Zapisali so, da kompetenca ni naloga, ampak tisto, kar nalogo
pomaga opraviti. Zapisali so Sest skupin kompetenc: vzgojno-izobrazevalno
vodenje, naértovanje in obveznosti, socialni odnosi, kulturno in eti¢no vodenje,
kompetence za notranje Solsko, pedagosko-idejno in stratesko vodenje ter
osebna u€inkovitost.

V Ohiu so leta 1992 prisli do ugotovitve, da bi ravnatelj moral imeti osem
temeljnih kompetenc: postavljanje vizije in ciljev,A pomo¢ osebju pri
sprejemanju  odlocitev in doseganju konsenza, resevanje konfliktov,
motiviranje osebja z nagrajevanjem, spretnost predstaviti delovanje Sole $irsi
skupnosti, zagotoviti Soli legitimnost dela, zmoznost predstaviti Solo navzven
in jo zavarovati pred nezaZelenimi vplivi, zagotoviti si podporo drugih
institucij.

Roncelli Vaupot (1997) poroca o eni ve¢jih $tudij ravnateljevih kompetenc. 1zvedli

s0 jo v ZDA leta 1993. Studija se je ukvarjala z u¢inkovitostjo ravnateljevega dela z

vidika managementa in vodenja. Sodelovalo je ve¢ kot sto strokovnjakov s podrodja

vodenja 3ol. 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 pomo¢ in
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opora sodelavcem, nacrtovanje predmetnika, spremljanje in svetovanje ucéencem,
razvijanje sodelavcev, merjenje in evalviranje doseZkov, razporejanje virov, motiviranje
drugih, obcutljivost, pisno izrazanje, ustno izrazanje, filozofske in kulturne vrednote,
upravni postopki in predpisi, zmozZnost vplivanja in stiki z javnostmi.

Leta 1996 je Kirkham (1996 v Roncelli Vaupot 1997, 13) predstavil kompetence
ravnatelja, ki so jih izbrale razli¢ne strokovne institucije v Veliki Britaniji: kreativnost,
vizija, iniciativnost, organizacijske sposobnosti, analiza problemov, kriticno misljenje,
spretnosti vodenja, odlo¢nost, vztrajnost, politi¢ne spretnosti, spretnosti vplivanja,
obvladovanje konfliktov, medosebni odnosi, sprejemanje tveganja,
samozaupanje/iskanje nasvetov, obvladovanje situacije in usmerjenost v prihodnost,
osebna motiviranost, razvoj samega sebe in drugih, obcutljivost, svetovanje, empatija,
obvladovanje stresa, edukacijske oziroma organizacijske vrednote, ustno komuniciranje,
pisno komuniciranje, presojanje, mno§tvo interesov, pridobivanje novih sodelavcev,
spremljanje in vrednotenje, kontinuirano lastno izobrazevanje ter analiziranje podatkov.

Everard (1997) opisuje, kako je angleSka vlada vpeljala reformo poklicnega
izobraZevanja in usposabljanja. Za vpeljavo se jim je zdel najustreznej$i kompetencni
pristop, ki naj bi dolo¢il potrebne kvalifikacije za vse poklice, tudi za ucitelje in
ravnatelje (NVQ — National Vocational Qualifications). V nasprotju s prej$njimi
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 pomodjo analize dela praktikov so dobili standarde (z raziskavo so sploSne
standarde za managerje priredili Solskemu managementu), opredelili namen dela, odkrili
klju¢ne 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 3olske managerje naj bi bilo takole:

Slika 5.1 Klju¢nega namen, vloge in sklopi kompetenc za Solske managerje

Sklopi kompetenc

Kijuéne vioge ali funkcije A1 Pregleduje, razvija in predstavija

smotre, politiko in cilie Sole.

— A Management politike

A2 Vzdrzuje in razvija dobre odnose z
ucenci, sodelavci, starsi, &lani sveta
in &irdo skupnostjo.

B1 Pregleduje, razvija in izvaja
nadine, ki podpirajo uenje ugencev.

—1 B Management uenja

B2 Spremlja in vrednoti uéne
programe.

Kljuéni namen

Ustvarja, vzdrzuje, spremlja in

razvija moznosti, ki omogogajo
utiteljem in uéencem, da se -
uspesno ugijo.

C1 Pridebiva in izbira uditelje in druge
sodelavce.

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

— C Management fjudi 1 | C3 Naénuje, razporejain vrednoti

- delo, ki ga opravljajo timi,
posamezniki in sam.

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

C1 Zagotavija uspedno razdelitev
razpolozljivih virov.

¢ Management razpoloZijivih

virov

€2 Spremija in nadzira izrabo
razpolozjivih virov.

Vir: Evarard 1997, 8.

Stani¢i¢ (2002) je izdelal hipoteticni model kompetenénega 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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didakti¢no in druga znanja, potrebna za vodenje vzgojno-izobrazevalnega procesa),
socialno (sposobnosti s podro¢ja medcloveskih odnosov) ter akeijsko kompetenco
(prakti¢no delovanje ravnatelja v Soli in njeni okolici). Kompetence so medsebojno
povezane in pogojene, kar je razvidno s spodnje slike.

Slika 5.2 Hipoteti¢ni model kompetenénega profila ravnatelja

Razvojna
kompetenca

* Strokovna
kompetenca .

Socialna
kompetenca

Akcijska
kompetenca

Osebna -
kompetenca -

Vir: Stanic¢ié 2002, 172.

Omenjeni model je potrdila tudi empiricna raziskava. Kot najpomembnejsa
kompetenca se je pokazala razvojna, sledijo ji socialna, strokovna, akcijska in osebna.
Kompetenten ravnatelj naj bi imel tak3ne lastnosti:

. ima jasno vizijo in trajno uvaja spremembe z namenom, da se ta vizija
uresniéi. Poleg tega zna delati z ljudmi in uspes$no reSuje konflikte, ki otezujejo
uresni¢evanje programa 3ole. Dalje, uspe$en ravnatelj Sole dobro pozna nacela, na
katerih pociva (temelji) vzgojno-izobrazevalni proces v celoti, kakor tudi didakti¢na
nacela, po katerih tee pouk kot osrednji (temeljni) del tega procesa. In konéno,
ravnatelj ne more biti uspes$en, ¢¢ ni odprt za sodelovanje z ljudmi in jim ni
sposoben zagotoviti optimalnih pogojev za delo. (Stanici¢ 2002, 180)

S pomocjo kompetenc dobimo natancnej$i vpogled v ravnateljevo delo. Z njimi
lahko dobro diagnosticiramo delo ravnateljev. Kompetence so tudi dobra podlaga za
prepoznavanje potreb po nadaljnjem izobraZevanju ravnateljev. Hkrati lahko
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kompetence predstavljajo iztoCnico za nalrtovanje razvoja managementa v 3olah
(Roncelli Vaupot 1997).

V slovenskem poslovnem okolju se mnogi Zze nekaj Casa zavedajo potrebe po
preoblikovanju kadrovskega sistema podjetij, ustanov in organizacij. Prenova je tako ali
drugace povezana z uvajanjem sistema kompetenc, bodisi da bodo te zapisane le v
sistemizaciji in opisu delovnih mest kot t. i. zahtevane kompetence, bodisi da bodo
temelj upravljanja delovne uspeSnosti sodelavcev ali pa bodo osnova celotnega
preoblikovanja organizacijske kulture in sloga vodenja ter ravnanja z ljudmi. Raziskave
so pokazale, da modeli, ki temeljijo na kompetencah, omogocajo kakovostnejSo izbiro
in razvoj kadrov ter nacrtovanje kariere, postavljajo jasnej§a merila za delovno
uspeSnost, omogocajo pravicnejSe in objektivnejSe nagrajevanje, dolofajo prave
prednostne naloge pri vodenju zaposlenih, hitreje premagujejo vrzeli v znanju in
ves€inah, bolje komunicirajo, povezujejo v celoto na eni strani letne pogovore, ocene
delovne uspesnosti, sistem nagrajevanja in razvoja kadrov ter na drugi strani vizijo,
strategijo, poslanstvo, vrednote in kulturo podjetja (Gruban 2003).

5.2.3 Pridobljene kompetence po opravljeni Soli za ravnatelje

Po opravljeni Soli za ravnatelje naj bi udelezenci pridobili naslednje kompetence:
1. Splosne kompetence:

— sposobnost analize, sinteze, predvidevanja reSitev in presoje pojavov in
procesov na podroc¢ju vzgoje in izobraZevanja;

—  obvladovanje analiticnih metod ter kriti¢ne presoje na podro&ju vodenja 3ol in
vricev;

—  sposobnost uporabe znanj in spretnosti s podrod¢ja pedagoskega vodenja, dela z
ljudmi organizacije, zakonodaje, ekonomike in financ v praksi;

— avtonomnost pri strokovnem delu in sprejemanju odlogitev;

—  sposobnost uspesne uporabe komunikacijskih spretnosti.

2. Predmetno-specifi¢ne kompetence:

— razumevanje globalnih trendov in nacionalnih ciljev vzgoje in izobraZevanja;

—  poznavanje in razumevanje pedagoskega vodenja;

— sposobnost spremljanja in vrednotenja pedagoskega in drugega dela v
Soli/vrtcu;

— poznmavanje in razumevanje vodenja ljudi in organizacije, finan¢nega
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
ugotavljanje in zagotavljanje kakovosti;

— poznavanje in razumevanje pomena profesionalnega razvoja na nivoju
Sole/vrtca in na osebnem nivoju;

- sposobnost prepoznavanja in reSevanja konfliktov v Soli/vrtcu;

—  sposobnost samoevalvacije osebnega razvoja in razvoja organizacije;

—  sposobnost analiziranja in odzivanja na notranje in zunanje okolje Sole/vrtca;

— sposobnost soocanja teoreti¢nih izhodi§¢ s prakso vodenja in lastnimi
izkusnjami.

5.2.4 Predmetnik sole za ravnatelje

Udelezenci Sole za ravnatelje posluajo predavanja in opravljajo izpite iz naslednjih
predmetov:

— Uvod v management v izobraZzevanju: uvede udeleZzence v osnove
managementa. Hkrati se udelezenci spoznajo med seboj, spoznajo osnove
timskega dela, svojo vlogo v timu in prepoznavajo moznosti timskega dela 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 splo§nimi zakonitostmi.
Pri tem 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
odlo¢anja ter u¢inkovita aplikacija tega znanja v lastno prakso vodenja $ole,
vrtca, doma. UdeleZenci se seznanijo s temeljnimi zakonitostmi odloc¢anja in
nacrtovanja, pri ¢emer 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 razli¢ne instrumente, ki
pomagajo pri oblikovanju izjav o viziji in poslanstvu $ole, vrtca ali doma, pri
odlo¢anju in izdelavi razli¢nih naértov.

— Ljudje v organizaciji: namen predmeta je seznaniti udelezence z osnovnimi
teoreti¢nimi pojmi in naceli dela z zaposlenimi ter jih povezati v dobro in
ucéinkovito prakso. Pri udelezencih naj bi vzpodbudili obcutljivost za razli¢ne
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: sluatelji se seznanijo s temeljnimi teoreti¢nimi
naceli vodenja sestankov, reSevanja konfliktov in spremljanja pouka. Ob njih
kritiéno preverjajo svojo dosedanjo prakso na teh podrodjih. Spoznajo svojo
vlogo pri vodenju sestankov in pomen dobre priprave na sestanek.
Prepoznavajo svoj znadilni pristop k reSevanju konfliktov ter ustreznost
posameznih pristopov za reSevanje konfliktov razli¢nih vsebin in dimenzij.
Izmenjajo si prakti¢ne izkuSnje, ki jih imajo pri svojem delu, zlasti $e pri
spremljanju pouka. Svoje dosedanje izkusnje in nova spoznanja preizkusijo v
igri vlog (vodenje sestanka, izrekanje povratnih informacij) ter pri reSevanju
primerov  (reSevanje  konfliktov, spremljanje pouka z izbranim
instrumentarijem).

— Zakonodaja o vzgoji in izobrazevanju: udeleZzenci izpopolnijo in preverijo
poznavanje in intrepretiranje posameznih zakonov in drugih predpisov s
podro¢ja vzgoje in izobraZzevanja. Poseben poudarek je dan pravilnikom s
podro¢ja vzgoje in izobraZevanja. Seznanijo se z najbolj pogostimi teZavami
(primeri) iz prakse in se naucijo drugacnega ravnanja. Naudijo se prakti¢nih
poti za reSevanje tezav in problemov, ki se porajajo zaradi neupoStevanja
veljavnih predpisov (Sola za ravnatelje 2007).
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»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 tem poglavju je opredeljena in utemeljena raziskovalna paradigma, opisana je
Studija primera 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.

6.1 Raziskovalna paradigma

Kuhn (1974 v Vogrinc 2008, 7) definira paradigmo kot »niz medsebojno povezanih
predpostavk o druZzbenih pojavih, ki dajejo filozofski in pojmovni okvir za njihovo
prouCevanje«. TrnavCeviCeva (2003) pravi, da paradigma raziskovanja predstavlja
sistem (sklop) prepri¢anj, stali§¢ in vrednot, ki oblikujejo pogled posameznika
(raziskovalca) ali skupine na neko vpraSanje in vodijo njegovo/njeno delovanje. Gre za
raziskoval¢ev 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 prepri¢anja in stali§¢a ter posameznikov pogled na svet (Guba in Lincoln 1989
v Trnavéevi¢ 2001, 28).

Gre za dve paradigmi: pozitivisti¢no in fenomenolosko. Tratnikova (2002) navaja
nekaj sopomenk za posamezno pradigmo:

—  pozitivisticna: kvantitativna, objektivisti¢na, znanstvena, eksperimentalna,
tradicionalna, deduktivna;

— fenomenoloska: kvalitativna, subjektivistiéna, humanisti¢na, interpretativna,
nepozitivisti¢na, induktivna.

Preden sem se odlo¢ila za kvalitativno oziroma kvantitativno metodologijo
(paradigme so ponekod poimenovane kar metodologije (Tratnik 2002)), sem proucila
znadilnosti in razlike med obema omenjenima pristopoma, kot jih navajajo razliéni
avtorji.

Pozitivizem (kvantitativen pristop) je sredi 19. stoletja vzniknil v Franciji in se
naglo razsiril po Angliji in Nem¢iji (op. Vogrinca 2008). V Sestdesetih letih 19. stoletja
so nove druzbene vede pridele prevzemati ideje in teorije iz raziskovanja v
naravoslovju. Kvantitativne metode, ki so se v naravoslovju izkazale za uspeSne, so
zeleli prenesti tadi v humanistiko in druzboslovje (Mazgon 2001). Kmalu se je izkazalo,
da to ni najbolje, saj Clovekovega vedenja, ravnanja, akcij in odnosov ni mogoce
raziskovati na enak nacin kot dogodkov v naravoslovju (Tratnik 2002). Tudi MaZgon

31




Metodologija

(2000 v Vogrinc 2008, 13) pise o pojavljanju dvomov, da je pri raziskovanju pojavov, v
katere so wvpleteni ljudje, mogoCe govoriti o 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 na$tejem nekaj razlik med omenjenima pristopoma. Prvi nacin lo¢evanja na
kvalitativen ali kvantitativen pristop je ta, da se raziskovalec odlo¢i za izbor glede na to,
kaj Zeli v nalogi raziskati in kako Zeli podatke prikazati, analizirati in urediti.
Kvantitativne Studije so tiste, pri katerih so podatki zbrani in analizirani Steviléno, za
osnovo imajo podatke, ki so pridobljeni s standardiziranimi merskimi postopki,
analizirani pa so z osnovnimi statisticnimi metodami. Pri kvalitativnih $tudijah pa so
podatki nenumeri¢ni. 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, i§¢e vzroéne povezave in
splodno veljavne zakonitosti, oblikuje hipoteze in jih testira, uporablja velike vzorce,
medtem ko se pri kvalitativhem raziskovanju osredotoca na pomen ter oblikuje ideje iz
podatkov, sku$a 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, cCigav polozaj je izhodiSe in teZie 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.

32




Metodologija

Tabela 6.1 Prednosti in pomanjkljivosti kvantitativne raziskave

Kvantitativne raziskave

prednosti pomanjkljivosti
ekonomiéno zbiranje veéjih koli¢in ko se zbiranje podatkov za¢ne, je skoraj
podatkov nemogoce kaj spremeniti
cilj raziskovanja je jasen §ibko razumevanje druzbenih procesov

. i veckrat ne odkrijejo pomenov, ki jih ljudje
ve¢ja kontrola raziskovalnega procesa L o .
pripisujejo druzbenim dogajanjem

enostavna primerljivost podatkov

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

Tabela 6.2 Prednosti in pomanjkljivosti kvalitativne raziskave

Kwvalitativne raziskave

prednosti pomanjkljivosti
omogocajo razumeti »kaj« in »zakaj« zbiranje podatkov lahko vzame precej Casa
med raziskovanjem so mozne spremembe podatke je tezje analizirati in razloZiti

omogodajo dobro razumevanje druzbenih na splodno 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 (Muzi¢ 1994,
Sagadin 1993, Mesec 1998, Tratnik 2002). Trnavcéeviceva (2003) opozarja, da nobena
metoda ni boljsa ali slab8a. Med njima ni hierarhije ali prioritet. Posameznik se za
doloc¢eno metodo odlo¢i tudi na osnovi svojih stali§¢ 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 odlo¢ila
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
odlo¢ila zato, ker menim, da je tema raziskave precej osebna. Zajema namrec tako
poslovno kot osebno plat ravnateljev. Zelela sem pridobiti &im veé 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 raziS¢em, katere
kompetence naj bi imel ravnatelj, da bi lahko uspeSno vodil Solo tako na poslovnem kot
na pedagoskem podro¢ju. 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 lo¢evanje njihove vloge na poslovno in pedago$ko prispevalo k
uéinkovitejsemu vodenju $ole. Katere so tiste kompetence, ki bi jih moral imeti za
obvladovanje obeh podro¢ij? Proucila bom, ali bi se naloge, ki jih opravlja ravnatelj,
dalo razdeliti na dve 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 uspe$nost osnovne $ole,

— ugotoviti, ali je z vidika uspeSnosti vodenja smiselno, da osnovno $olo 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 pedago8kimi. Na eni strani bi bili radi dobn gospodarji, vendar jim
v prvi vrsti primanjkuje znanja in spretnosti na poslovnem in managerskem podrodju.
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.

7elim odgovoriti na naslednja raziskovalna vprasanja:

- Katere kompetence naj bi imel ravnatelj, da bi lahko uspes$no vodil osnovno
Solo na poslovnem in pedagoskem podrocju?

— Kaj pomeni, da je Sola pedagosko in poslovno uspesna?

— Al bi bilo z vidika uéinkovitosti smiselno, da Solo vodita pedago$ki in
poslovni vodja?

— Kaj naj bi opravljal poslovni in kaj pedagoski vodja?

6.3 Metoda raziskovanja — $tudija primera

Studija primera postaja vse popularnej$a 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 omogoc¢a 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. Gre torej, kot pravi Flere (2000),
za globinsko in celostno proucitev enega primera, enega druzbenega pojava v oZjem
obsegu. Sagadin (2001) omenja, da ima obliko $tudije primera obidajno 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 empiri¢no Studijo, kjer raziskovalec raziskuje:
»... sodoben pojav v realnem zivljenju, pri ¢emer meje med pojavom in kontekstom
pojava niso vedno jasno razvidne in pri katerem se uporabljajo razliéni viri podatkov.«

Po analizi razliénih metod raziskovanja sem se odloc¢ila za §tudijo primera, saj mi,
kot pravijo Easterby-Smith, Thorpe in Lowe (2005), omogoca prikaz poglobljenega
vpogleda v eno ahi ve¢ manjsih organizacij. Ali kot pravi Merriam (1998), raziskovalec
Studijo primera izbere zato, da pridobi poglobljen vpogled v udeleZence raziskave. V
moji raziskavi gre v prvi vrsti za poglobljen vpogled v posamezne ravnatelje, njihovo
delo, organizacijo dela in nalog, v drugi vrsti pa gre za vpogled v slovenske osnovne
Sole ter njihovo delovanje. Omenjena raziskava je torej kvalitativna Studija primera.
Pomemben je poglobljen vpogled, individualen pristop ter obdutenje stali$¢ in
vrednotenj posameznika.

Naj se na tem 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 referencne tocke, da bi
preverili lokacijo objekta (Smith 1975 v Easterby-Smith, Thorpe in Lowe 2005, 181).
Gre za uporabo ve¢ razliénih in neodvisnih merjenj. Obstajajo stiri razli¢ne kategorije
triangulacij (Easterby-Smith, Thorpe in Lowe, 2005):

— triangulacija teorij (gre za sposojanje modelov iz ene discipline in njihovo
uporabo pri razlagi situacij druge discipline);

—~ triangulacija podatkov (podatke zbiramo v razli¢nih ¢asovnih obdobjih ali iz
razliénih virov);

- triangulacija raziskovalcev (veé raziskovalcev zbira podatke o 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 $e peto obliko, triangulacijo
znanstvenih disciplin.

Za svojo raziskavo sem uporabila triangulacijo metod. Kombinirala sem namre¢
uporabo kvalitativnih in kvantitativnih metod zbiranja podatkov. Neuman (2003) in
Morse (1998) govorita o dveh razliénih nacinih kombiniranja metod: zaporednem in
vzporednem (v Vogrinc 2008, 180). Jaz sem se posluzila zaporednega, saj sem najprej
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pridobila podatke s pomodjo intervjujev, nato pa sem oblikovala vprasalnik. Posluzila
sem se tudi triangulacije podatkov. Pri intervjujih sem namre¢ zajela po dva ravnatelja
iz vseh treh skupin $ol (razvr$éenost glede na Stevilo uéencev). S tem sem pridobila
celovitej$i pogled na proucevani problem. V raziskavi gre torej za multiplo
triangulacijo, saj sem uporabila veé oblik triangulacije (Vogrinc 2008).

6.4 Metode zbiranja podatkov

Flere (2000) oznacuje raziskovalno metodo kot nadin, s katerim pridemo do
pravega znanstvenega spoznanja. Govori o dejavnikih, ki naj bi jih izbrana metoda
vsebovala:

— predhodna znanja (teorija in prejSnje raziskave),
— raziskovalni in§trument,

— postopek znanstvenega raziskovanja.

Predhodna znanja sem predstavila v teoreti¢cnem uvodu magistrske naloge. Proucila
sem ustrezno literaturo z managerskega in pedagoskega podrocja ter predstavila razliéne
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 o treh temeljnih skupinah metod oziroma tehnik zbiranja
podatkov: opazovanje, intervju in dokumenti. Vsaka se deli na ve¢ podskupin, predvsem
glede na stopnjo strukturiranosti. Pravi, da tehnik ne moremo strogo lociti na
kvalitativne in kvantitativne. Vse lahko uporabljamo v obeh vrstah raziskav. Za
primerno tehniko se odlo¢imo 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 katerth 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 pomoc¢jo intervjuja raziskovalec ugotavlja, kaj ljudje
mislijo o dolo¢eni temi, spoznava njihova ¢ustva, misli, namere, pretekle dogodke (prav
tam).

Intervjuji so lahko zelo strukturirani, kot na primer v trZni raziskavi, ali pa so
nestrukturirani, kot spro$éen 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 (1993 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 e dve delitvi. Glede na to, ali vpraSana oseba govori o sebi ali o drugi osebi,
lo¢i neposredni in posredni intervju. Glede na $tevilo vprasevancev pa lo¢i individualni
in skupinski intervju.

V intervjuju lahko zastavljamo odprta ali zaprta vpraganja. Slednja se veéinoma
uporabljajo v kvantitativnih raziskavah, v kvalitativnih pa takrat, ko Zelimo pridobiti
to¢no doloCen podatek. Odprta vprasanja se pogosto zadenjajo z vprasalnicami kaj, kako
in zakaj. Za boljse razumevanje ali natandnejie 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 &asa.
Veckrat bi bila primernej$a metoda anketni vpra3alnik, saj na primer osebni intervju
omogoca dostop le do posameznikov, ki jim bo raziskovalec zastavil vprasanja.
Vprasanja morajo biti skrbno pripravljena, raziskovalec jih mora nekaj ¢asa pretresati in
preciScevati. Sprasevalec naj bi vsakemu intervjuvancu postavil isto vpraSanje z enakim
tonom glasu.

Kompromis med popolnoma strukturiranim in popolnoma nestrukturiranim
intervjujem je intervju, ki sledi dokaj standardiziranemu seznamu vprasanj, ki pa nudijo
tleksibilnost. S takSnimi vpraSanji lahko raziskovalec spozna stalii¢a intervjuvanca,
prepozna neverbalna znamenja (glasovna modulacija, poteze na obrazu, oblacila) 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 ves¢, da obcasno pomaga raziskovati posameznikova lastna prepri¢anja
(Easterby-Smith, Thorpe in Lowe 2005).

Kot vsaka tehnika ima tudi intervju prednosti in pomanjkljivosti. Prednosti
intervjuja so naslednje: (1) raziskovalec in intervjuvanec imata moZnost prositi za
dodatna pojasnila ali razlago povedanega, (2) vpraSani lahko sodeluje pri oblikovanju
konénega porocila, (3) primeren je za tiste, ki ne znajo ali ne morejo dobro brati, (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 ¢asa in truda, (2)
temeljita priprava na intervju zahteva veliko ¢asa, (3) vprasani bi drugi osebi lahko
povedal drugaéno zgodbo ter (4) raziskovalec lahko povsem nezavedno vpliva na
odgovore intervjuvancev (Vogrinc 2008).

V raziskavi sem se odloc¢ila uporabiti polstrukturiran intervju. Vnaprej sem
pripravila vpradanja, ki sem jih skrbno izbrala z namenom, da mi bodo odgovori
predstavljali temelj za sestavo anketnega vprasalnika. Ta vpra$anja so:

—  Kaj vi razumete pod pojmom uspesnost Sole?
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—  Kako vi razumete izjavo »3ola je pedagosko in poslovno uspesna«?

—  Kako se ta uspesnost kaZze in meri?

-~ Kaksno vodenje tak$na $ola potrebuje?

—  Katere naloge so pri vodenju $ole prednostne?

~  Cemu ravnatelji pri svojem delu posvecajo najvedjo pozornost? S ¢im to
utemeljujejo?

— Ali je z vidika uspesnosti vodenja smiselno, da $olo vodila dva ¢loveka,
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 o zadevi neko splosno
mnenje, ki ga s to metodo lahko zajamemo (Remenyi idr. 1998 v Tratnik 2002, 47).

Tratnikova lo& dve 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). Pec¢jak (1963
v Mitar 2000, 94) lo¢i 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
(vpra$anja omogoc¢ajo 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 o izpolnjevanju,

— dobro je menjati tipe vprasanj,

— prva vpradanja naj bodo enostavna, na koncu pa lahko sprasujemo o mnenjih in
vrednotah,

—  vprasalnik lahko pomanjsamo, da anketiranca ne bi preplasili.
Tratnikova (2002) navaja osem korakov od zac¢etka do izvedbe anketiranja:

—  pripravimo seznam potrebnih podatkov,
—  oblikujemo vprasanja,
— oblikujemo vprasalnik,

— napiSemo uvod in navodila,
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—  kriti¢no pregledamo osnutek vprasalnika in ga popravimo,
—  poiS¢emo pomanjkljivosti,

i

izvedemo pilotsko testiranje in ponovimo prej$nji korak,
- izvedemo vprasalnik.

Vprasanja v anketah so razli¢na. 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 razvriCanjem pomembnosti. Prednost zaprtih
vpradanj je, da jih lahko hitro izpolnimo in analiziramo, slabost pa je, da so podatki
lahko povrsni. Pri odprtih vpraSanjih je analiza odgovorov dolgotrajna, globina
vpraSanja in odgovora pa je veja (Easterby-Smith, Thorpe in Lowe 2005). Blaxter,
Hughes in Tight (1996 v Tratnik 2002, 50) predstavljajo sedem vrst osnovnih vprasan;.
Prvih Sest je zaprtega tipa, sedmo pa odprtega.

Moj anketni vprasalnik je sestavljen iz dveh delov: iz vpraSanj o statistiénih
podatkih o anketirancu in Soli ter iz vpraSanj, ki se nana$ajo 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 oznadili
kvadratek pred izbranim odgovorom.

V drugem delu je 17 vprasanj. Od tega je 14 vpraSanj zaprtega tipa, eno vpraSanje
odprtega tipa in dve 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 demer se drugi del nanasa na prvega. Sesto
vpradanje je Likartova lestvica, pri kateri so ravnatelji zapisovali Stevilke od 1 do 3. Pri
Stirinajstem vpraSanju so tisti ravnatelji, ki so odgovorili z »NE«, zaklju¢ili z
odgovarjanjem na vpraSalnik, tisti, ki so odgovorili z »DA«, pa so odgovorili $e na

zadnja tri vpraSanja.
6.5 Metode obdelave podatkov

6.5.1 Obdelava kvalitativnil podatkov — intervjuji

Pomen kvalitativnih podatkov izhaja iz besed in ne iz §tevilk, zato je potrebna
drugac¢na analiza kot pri podatkih kvantitativne narave. Zapisi so vefinoma dolgi,
obsegajo lahko ved sto strani, zato je besedilo treba skréiti na obvladljivo velikost,
podatke je treba strukturirati in jih prenesti v razli¢ne oblike interpretacije, ne da bi pri
tem izgubili pomen (Tratnik 2002).
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Vogrinc (2008) navaja §tiri oblike analiziranja kvalitativnega gradiva:

}

vsebinska analiza,

|

semioti¢na analiza,

hermenevtiéna analiza in

kvalitativna vsebinska anliza.

|

Tratnikova (2002) omenja dva nacina analize kvalitativnih podatkov: s
kvantitativnimi in nekvantitativnimi metodami. Kvantitativne metode so: (1)
neformalne in (2) formalne — analiza vsebine in pregledna mreza. Nekvantitativne
metode pa so: (1) splo$ni analiti¢ni postopek, (2) kognitivni vzorei, (3) prikaz podatkov,
(4) teorija utemeljitve in (5) metoda razsojanja.

Sama sem se odlo¢ila za kvalitativno vsebinsko analizo (po Vogrincu) oziroma
splosni analitiéni postopek (po Tratnikovi). Bistvo je iskanje kod (tem, pojmov) v
gradivu. Mesec (1998) je postopek analize podatkov razdelil na Sest korakov:

— urejanje gradiva,

— dolo¢itev enot kodiranja,

— odprto kodiranje,

— izbor in definiranje relevantnih pojmov in kategorij,
— odnosno kodiranje ter

—  oblikovanje konéne teoreticne formulacije.

S pomocjo kodiranja in kategoriziranja sem iz podatkov oblikovala §tir1 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 statistini
program SPSS, s pomo¢jo katerega sem izvedla razne univariatne, bivariatne in
multivariatne statisti¢ne obdelave. Poleg izra¢una deleZev, mer srednjih vrednosti in
razprienosti sem opravila tudi hi-kvadrat teste in enosmerne analize variance. Pri hi-
kvadrat testth sem racunala tudi popravljene standardizirane reziduale (angl. adjusted
standardized residuals), na podlagi katerih sem statistiéno znadilne razlike dodatno
oznadila z zvezdicami — oznadila sem deleZe, kjer so omenjeni reziduali bodisi vedji od
+2 ali manj8i od -2 (podrobnejsi izpisi obdelav, kjer so tudi hi-kvadrat testi, so v
prilogah 8 in 9). Tudi pri enosmemi analizi variance sem statisti¢no znacilne razlike
med povprecji dodatno oznacila z zvezdicami, pri ¢emer sem upostevala prekrivanje — z
zvezdicami sem oznacila, ¢e se intervali zaupanja podskupin niso prekrivali z intervali
zaupanja na celotnem vzorcu intervalov zaupanja (podrobnej$i izpisi obdelav
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enosmerne analize variance so v prilogah 8 in 9) (Norusis 2008, Landau in Everitt
2004).

Poleg omenjenih univariatnih in bivariatnih metod sem uporabila $e multivariatno
metodo, in sicer razvri¢anje ravnateljev z metodo dvo-nivojskega razvriCanja. Slednja
metoda se mi je zdela najprimernejsa, ker je ena redkih, s pomogjo katere je mozno
hkrati segmentirati tako podatke nominalne/ordinalne ravni kot tudi podatke
intervalne/razmernostne ravni. Kriterijske spremenljivke sem dologila na podlagi ciljev
raziskave. Pri Stevilu skupin sem upostevala tako statisti¢ne 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 kon¢ni fazi sem se
odlocila za dve razli¢ni segmentaciji, ki se razlikujeta glede na kriterijske spremenljivke
in glede na to, na katere hipoteze in cilje raziskave se nanasata (Norusis b, 1.).

Pri statisti¢nih 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)

N-1 4491

=42 %.

Opomba: N=populacija ravnateljev, n=vzorec ravnateljev

Dejanski intervali bi torej morali biti bistveno manjsi, kot so izradunani v SPSS-u,
toda ker SPSS ne podpira izracunov za konéne 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 statisti¢nih znacilnosti kljub temu legitimni.

6.6 Kredibilnost

Pri zagotavljanju verodostojnosti rezultatov in sklepov kvalitativne raziskave je
najpomembnej$a komponenta kredibilnost. Kredibilna je tista raziskava, pri kateri
raziskovalec prikaZze razliéne poglede na proucevani poloZaj in z razli¢nih pogledov
ustvari tak3en sklep, s katerim se bodo strinjali posamezniki, ki so bili v raziskavo
vkljudeni. Raziskava mora biti korektno izvedena in vkljudeni morajo potrditi, da je
raziskovalec pravilno razumel proucevani problem (Vogrinc 2008). Tratnikova (2002)
piSe, da mora posameznik za vec¢jo kredibilnost raziskave opisati, zakaj je izbral dolocen
postopek in zakaj je le-ta najprimernejsi, medtem ko Vogrinc (2008) navaja sedem
strategij za boljso kredibilnost (daljse obdobje zbiranja podatkov, vztrajno opazovanje,
uporaba triangulacije, posvetovanje s kolegi, analiza nasprotnih primerov, referen¢na
ustreznost in mnenje ¢lanov preucevane skupine).

Vecjo kredibilnost raziskave sem zagotovila s triangulacijo virov in metod, s
posvetovanjem s strokovnimi kolegi, z veckratnim kontaktiranjem ravnateljev ter z
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njihovo validacijo (ravnatelji so potrdili transkript intervjujev).

6.6.1 Veljavnost

Mesec (1998) je zapisal, da je raziskava veljavna, e so sodbe utemeljene ter Ce
temelji na pristnih izjavah in nepristranskem opazovanju. Tratnikova (2002) pa omenja,
da nam vpra$anja, kot na primer »Ali so rezultati res odraz dejanskega stanja?« in »Ali
sta dve dolodeni spremenljivki zares vzro¢no povezani?«, dajejo odgovor o veljavnosti
studije. V literaturi (Mesec 1998, Easterby-Smith, Thorpe in Lowe 2005) najdemo neko
splosno delitev veljavnosti na konstruktno (ali so instrumenti natantna merila
resnicnosti), interno (ali je raziskovalni pristop zmoZen izlogiti pristranost in ucinek
nebistvenih spremenljivk) ter eksterno (vscbuje dolocanje podrocij, na katere lahko
posplosimo rezultate raziskave). Silverman (2005 v Vogrinc 2008, 171) za vi§jo stopnjo
veljavnosti predlaga: triangulacijo metod in virov podatkov, validacijo udeleZencev,
analizo nasprotnih primerov, postopek ovrgljivosti, stalno primerjalno metodo, obsezen
postopek obdelave podatkov in uporabo ustreznih tabelari¢nih prikazov. Robson (1993
v Tratnik 2002, 44) opozarja na moZnosti zmanjSanja veljavnosti raziskave zaradi
preteklosti (obremenjenost udelezencev), testiranja (udeleZenci so mnenja, da bo
raziskava negativno vplivala na njithovo prihodnje delo), moralitete (izpad udeleZencev
zaradi dlje trajajoCe raziskave), zorenja (»sprememba« udleZzencev med dolgotrajno
raziskavo) in negotove smeri odvisnosti (v raziskavi ni mozno ugotoviti, kaj je vzrok in
kaj posledica).

Veljavnost raziskave sem povecala s triangulacijo metod in virov. Podkrepila sem
jo tudi z validacijo udeleZencev, kriti¢no presojo kolegov, obseZnim postopkom
obdelave podatkov in uporabo tabelari¢nih prikazov rezultatov.

6.6.2 Zanesljivost

Raziskava je zanesljivejSa, ¢e pri ponovitvah dobimo ¢im bolj podobne rezultate.
Studija primera predstavlja poseben primer, saj je pri ponovitvi primer Z¢ drugacen.
Zgomjo trditev lahko zato nekoliko ublazimo: »Studija primera je tem bolj zanesljiva,
¢im bolj prepri¢ljivo lahko pokaZemo, da bi prish do enakih ugotovitev, ¢e bi mogli
raziskavo ponoviti ob sicer nespremenjenih drugih okolis¢inah.« (Mesec 1998, 147).
Posledi¢no je treba natanéno opisati postopke zbiranja podatkov in dokumentirati vsako
informacijo (prav tam). Tudi Merriam (1998) poudarja potrebo po natanénem
opisovanju. Pravi, da mora metodologki del porocila raziskave vsebovati vsaj podatke o
vzoréenju, zbiranju in analizi podatkov ter podatke o tem, kaj je raziskovalec naredil za
povecanje veljavnosti in zanesljivosti. Tratnikova (2002) postavi vpraanje za povedanje
zanesljivosti kvalitativne raziskave: Ali bodo drugi raziskovalci v drugih okoljih
uporabili podobne metode? Robson (1993 v Tratnik 2002, 45) nasteje $tiri nevarmosti za
zmanjSanje zanesljivosti. To so napake in pristranskost tako subjekta kot opazovalca.
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Zanesljivost raziskave sem povecala z natanénim popisom vzorca, razlago metod
zbiranja in analize podatkov ter natanénim dokumentiranjem podatkov.

6.6.3 Posplosevanje

Posplosevanje je uporabljeno predvsem v kvantitativnih raziskavah. V kvalitativnih
raziskavah posploSevanje ni temeljni cilj, saj gre za poglobljen vpogled v manj$i vzorec
ali posamezen primer (Tratnik 2002).

6.6.4 Omejitve raziskave

Raziskava zajema le vodenje slovenskih osnovnih $ol. Ne vkljuéuje posebnosti
vodenja srednjih Sol, visokoSolskih zavodov in drugih pridobitnih in ne-
pridobitnih organizacij, ki se ukvarjajo z izobraZevanjem Raziskava tudi ne
vklju¢uje osnovnih $ol v tujih drzavah.

Raziskava je kvalitativna $tudija primera. Temu primerno sem izbrala metode
zbiranja podatkov. Prva metoda je kvalitativna (intervju), druga pa
kvantitativna (anketni vprasalnik). Intervju kot kvalitativna metoda ne
omogoca statisti¢ne obdelave podatkov in posplosevanja, saj sem z njim Zzelela
pridobiti poglobljen vpogled v manjse $tevilo 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 internetnih strani. Naloga temelji na pridobljenem
znanju in izku$njah.

Intervjuje sem izvedla na §tiri o¢i, kar pomeni, da sem s svojo osebnostjo in
nac¢inom komuniciranja lahko vplivala na odgovore ravnateljev. S podvprasanji
sem jih usmerjala k Zelenim informacijam. Zavedam se, da sem s svojimi
predpostavkami o problematiki lahko wvplivala na njihovo razmisljanje in
odgovore.

Naloga je omejena z obstojeo zakonodajo na podro¢ju 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, s tem pa

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

nevzoréno napako. Napaka vzorca izhaja iz dejstva, da podatke zbiramo le v delu

oziroma v vzorcu populacije. Nevzoréna napaka pa se pojavi, ¢e je vrnjenih manj

vprasalnikov, kot smo pri¢akovali (napaka izpada). K nevzorénim napakam sodi tudi

napaka merjenja (ve¢ina odgovorov na vprasanje odstopa od dejanskega stanja) ali
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nakljuéna napaka (nekateri odgovori na posamezno vprasanje odstopajo od dejanskega
stanja).

V mojem primeru ne gre ne za napako vzorca (anketo mi je vrnil vedji delez
ravnateljev), ne za nevzorcno napako.

6.7 Vzorec in vzoréenje

»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 vzorenjem v kvalitativnih in kvantitativnih
raziskavah. Pri prvih nas vodijo posamezniki, pri drugih pa posploSevanje.
Kvalitativnemu vzoréenju bolj pripada neverjetnostno vzoréenje (vzoréne enote niso
izbrane slu¢ajno), kvantitativnemu pa verjetnostno (vzoréne enote so izbrane slucajno)
(Tratnik 2002). Vogrine (2008) kot neverjetnostne vzorce navaja: teoreticno vzorcenje,
namensko vzoréenje, sneZna kepa ter kvotno vzoréenje. Tratnikova (2002) tu dodaja e
samoizbirni vzorec. ZapiSe pa Se verjetnostne vzorce: enostavni nakljuéni vzorec,
sistematiéni vzorec, stratificirani nakljuéni vzorec, vzorec skupinic in veéstopenjski
vzorec (prav tam).

Vzoréenje za intervju: vzorec za intervjuje je neverjetnostni kvotni vzorec. 1z treh
skupin ravnateljev sem intervjuvala po dva iz vsake skupine. Pet je bilo ravnateljic in en
ravnatel].

Vzorcenje za anketni vpraSalnik: anketirala sem celotno populacijo ravnateljev
(N=449). Anketo je izpolnila in vrnila vecina ravnateljev iz populacije, tako da je bila
konc¢na realizacija vzorca 58 % (n=260). Ker je vzorec za 4,6 odstotne tocke odstopal
od populacije glede velikosti Sole in 2,1 odstotne tocke glede spola, je bil vzorec utezen
(uteZila sem ga s pomoc¢jo metode Raking, ki pri uteZevanju uposteva robne frekvence;
ker drugih podatkov populacije nisem imela na razpolago, sem lahko utezila le glede na
spol in velikost Sole), tako da se utezeni rezultati v popolnosti ujemajo s populacijo, ¢e
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 znacilnosti ravnateljev

delez (%)

spol zenski 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 ved 4,6

skupna delovna doba do 10 let 1,1
11 do 20 let 14,4

21 do 30 let 56,9

31 let in ved 27,6

¢as na poziciji ravnatelja do 5 let 37,4
6 do 10 let 25,1

11 do 15 let 18,5

16 do 20 let 10,9

21 let in ved 8,1

velikost Sole do 250 ugencev 31,0
od 251 do 450 41,0

ved kot 450 28.1

V tabeli 6.3 sem podrobneje predstavila nekatere socio-demografske in druge
znadilnosti anketiranih ravnateljev. Kot je iz tabele razvidno, je nekoliko ve¢ Zzensk,
velika veéina ravnateljev, ki so se odzvali je starth med 41 in 60 let, vedina z delovno
dobo od 21 do 30 let, pri Cemer je veCina na poziciji ravnatelja deset let ali manj.

6.8 Potek raziskave

Po pregledu strokovne literature sem se lotila snovanja prakti¢nega dela magistrske
naloge. Najprej sem se lotila intervjujev. Z Ministrstva za Solstvo in §port sem dobila
seznam vseh slovenskih osnovnih 3ol s podatkom o Stevilu ucencev na vsaki Soli.
Razdelila sem jih v tri enakovredno velike skupine. V prvi skupini so bile Sole, ki imajo
do 250 ucencev, v drugi skupini Sole z od 251 do 450 ucenci, v tretjo skupino pa so
sodile $ole z ve¢ kot 450 ucenci. 1z vsake skupine sem s telefonskimi klici 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 o
namenu raziskave, koli¢ini vpraSanj, temi pogovora in predvidenem casu trajanja

intervjuja. Vsakega ravnatelja sem vpraSala, ¢e 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 na¢inom zapisa (dobeseden) in pripomnili, da bi bolj
pazili na jezik, Ce bi to vedeli. Zapisi intervjujev so v prilogah 1 do 6. Sole so oznacene
z velikimi tiskanimi ¢rkami 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 prevladujo¢a mnenja in stalis¢a. 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 $tevilo ljudi, vkljucenih v tak$no testiranje, odvisno od velikosti vzorca (1-
10 %). V mojem primeru je vpraalnik testno izpolnilo pet ravnateljev. Po pilotskem
testiranju sem preoblikovala nekaj navodil, jih na doloenih mestih poenostavila
oziroma dopolnila ter skréila 17. vprasSanje. Nato sem oblikovala spremno pismo, ki sem
ga skupaj z vpraSalnikom poslala po elektronski pos§ti vsem ravnateljem 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 ravnateljem, 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 &tiri
kategorije: uspesnost Sole, vodenje Sole, sodelovanje pedagoskega in poslovnega vodje
ter kompetence ravnateljev.

7.1 Analiza intervjujev

Najprej bom po kategorijah predstavila rezultate intervjujev.

7.1.1 Uspesnost Sole

Ko sem ravnateljem zastavila prvo vprasanje, kaj je za njih uspeSna 3ola, jih je
veCina rekla ali nakazala, da je odgovoriti na taksno vprasanje precej tezko. Ravnatelji
so v nadaljevanju nekako opredelili dve dimenziji — vzgojno in izobraZevalno uspeinost
Sole, le dva ravnatelja sta omenila pomembnost pojavljanja Sole navzven: »uspeSnost
Sole je provzaprov polozaj ... kje se pojavi, ne vem, lahko bi nekje po tej strani ocenu,
veckrat se pojavlja, provzaprov bolj je uspesna. Dejansko pojavljat se ne mormo, ¢e
nismo dobri ... , provzaprov, ni tezko najdt kriterijev uspe$nosti, zato ker se pojavljamo,
od tekmovanj v znanju do tekmovanj v $portu« in »na splo$no mislim, da se pa v
Sloveniji danes Steje, da uspeSna Sola je tista, k ma ¢im ve¢ mednarodnih projektov,
internih projektov mogoce, da je tista, k se &m bol vidi na vn, ne.«' 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 e, Se bolj pomembno, kot neki dosezki«,
»je uspesna, ¢e zna iz ucencev, Ce jih zna tok motivirat za delo, da iz njih dobi tisto, kar
je najboljSe.« Ravnatelji so kot enega izmed dejavnikov uspesnosti $ole zelo poudarjali
tudi pomen zadovoljstva udeleZencev: »Za mene je najbolj uspesna Sola, ¢e so
zadovoljni uCenci, uéitelji in star$i provzaprov ane, to je vrhunec tega in iz tega je treba
izhajat in delat.« Druga ravnateljica je rekla: »Uspesnost Sole pomeni, da so zadovolni
uporabniki. Uporabniki prt Soli so pa u€enci in njihovi star§i. A, zadovolstvo pomeni, da
so zadovolni, ne samo z uspehom, ki je seveda prvi, to se pravi, uspes$no Solanje,
uspesno pridobivanje znanja, dobra osnova za naprej, ampak tudi dobro pocutje v Soli,
to je zelo pomembno, da se otroci pocutijo varne, da se pocutijo sprejete, da radi gredo
v Solo, da rastejo tudi na tem podro¢ju, Custvenem, to je zame uspesna Sola.« Ena izmed

! Zaradi zagotavljanja &im vedje objektivnosti so izjave ravnateljev zapisane dobesedno, v
pogovornem 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
uspe$na, ¢e se na njej vsi dobr pocutjo. Tko ucenci, kot delavci, kot starSi. Al pa je to
pru pogoj, da je $ola uspesna.« Pet ravnateljev pa je izpostavilo tudi uspeh ucencev ob
koncu %olskega leta in na tekmovanjih: »Uspeh ucencev na zunajSolskih preverjanjih, a,
na tekmovanjih in uspednost ucencev potem v srednjeSolskem izobrazevanju, oziroma
kasneje tut mogoce &ez deset, dvajset, trideset let v Zivljenju, kako so uspesni, kaksne
povratne informacije nazaj dobimo.« Ravnatelji so kot pogoj za uspesnost Sole omenili
$e ustrezno komunikacijo med zaposlenimi, inovativnost 3ole ter zadovoljevanje svojih
potreb (glede na okolico).

Ko sem ravnatelje konkretneje povprasala o pedagoSki uspeSnosti, so se
presenetljivo malo opirali na uspeh ucencev na razli¢nih podrogjih: »Ja, mogoce je
pedagosko uspesdna, bi rekla, tisti del, k sm ga prej omenila, ane. To pomeni uspe$nost
udencev pri pouku, aktivnost, zmotiviranost, potem sodelovanje in uspe$nost na
zunanjih preverjanjih, na tekmovanjih, na uspeSnosti v srednji Soli.« Ena izmed
ravnateljic je omenila izmerljivost pedagoske uspe$nosti s pomodjo pedagoskih
kazalcev: »PedagoSki kazalei so recimo u¢ni uspeh udencev, ki se meri prek
ocenjevanja uspednosti ravnatelja. To pomeni, ¢ wucni uspeh mora biti vsaj nad
devetindevetdeset procenten na 3oli, da je. Petindevedeset procentov, da je uspeSen,
potem se meri nad prisotnostjo otrok v Soli, to se pravi, da vsi otroci obiskujejo pouk,
tud tu se meri neka tka pedagoska, potem Stevilo projektov, a, je odvisno tudi, tudi od
tega je odvisna uspe$nost, pedagoska uspeSnost $ole, a, vkljucenost otrok v projekte,
vkljucenost otrok v nadstandardni program, ki ga Sola ponuja, vklju¢enost otrok v »b«
program, to pomeni, a, to so, in, po, posebne pomoci ufencem s posebnimi potrebami:
dopolnilni pouk, dodatni pouk, $ola v naravi, razni tecaji. Vse to meri ta pedagoski,
merijo pedagoski kazalci uspeSnosti. In to je na nek nacin tudi izmerljivo. Tle pri tej
pedagoski uspesnosti niso morda izmerljivi odzivi starSev, neposredno, posredno pa so,
prek prijav na ministrstvo, ne, oziroma na inSpekcije.« 1z analize lahko razberem
precejdnjo usmerjenost v otroke/ucence: »To pomeni aktivnost, zmotiviranost ucencev
pri pouku«, »da mamo en pozitiven odnos do Sole« ter »da so otroci zadovolni, da radi
hodijo u $olo in da so uspesni v okviru svojih sposobnosti.« Poleg udencev so ravnatelji
svoje razmi$ljanje usmerili tudi v zaposlene: »Da so delavei 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 opredelili do tega, da je
pedagoska funkcija predpogoj za poslovno uspeS$nost in da ima prva vedji pomen:
»Poslovno je uspeSna, Ce je pedagosko uspesna, ane. To je prakti¢no povezan. Ker Ce ti
nisi pedagosko, pol prakticno ne more§ se nikjer pokazat, na nobeni stvari ane.« ali
»Mislim, da v prvi vrsti mormo gledat na pedagosko delo, a, druga stvar je potem ta
trzna promoviranost, iskanje drugih virov«.

Ob debati o poslovni uspesnosti sem nekako zacutila negativen prizvok, da se 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.« Sicer pa se vedina ravnateljev
sklicuje na pomen pozitivne bilance ob koncu leta in namenske porabe sredstev: »Zame
je poslovno uspesno, ¢e je na konc leta nicla, al pa dobr, da je mal plusa, sej provzaprav
nismo, niti ne smemo bit pridobitna dejavnost, ane.« ali pa »Poslovna uspesnost se meri
pa pa¢ s finanénimi kazalci ob zakljuénem racunu. Tu so pa zadeve jasne. Sola mora,
mora delovat pozitivno, a, ne sme meti izgube, a mora pa¢ sredstva, ki jih dobiva od
drzave, namensko porablat, o tem tudi piSemo porocila.« in » ... da je vsaj na pozitivni
nuli in da s tistimi minimalnimi sredstvi prezivi in da se vzdrZuje, 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 podroé¢ju ane
prihodka iz oddajanja telovadnice ane. In tukaj pravzaprav pokrijemo, ker je $ola pa res
velika in potratna, ane, pokrijemo pa $e tist nekaj ve¢, ne.« in »Konkretno nasa $ola
devetnajst procentov naSega proracuna pridobimo na trgu. To je predvsem kuhinja pa
oddajanje prostorov.« ali » ... da prepricam te podjetja okoli, da mi kej darujejo, ne. A,
zdej, nam je, recimo x nam je takoj eno gugalnco dal, je edino igralo, ki ga imamo pr
Soli ... Da pa¢ nekje poskusi§ 3e kej dobit za $olo, ane.« Slednja ravnateljica je takoj
dodala: »Ampak, je pa spet odvisno od okolja, ane. Ja, nekateri celo majo prednost, k
majo kasni dve moc¢ni podjetji v blizini in se lahko pokaZejo, da so poslovno zlo
uspesni, k jim vsake tolko kej dajo, ane. Tlele pa ni kej dost.« Ravnatelji so omenili tudi
pridobivanje sredstev iz evropskih strukturnih skladov, prostovoljnih prispevkov,
bazarjev in 3olskih skladov. Le en ravnatelj je poslovno uspesnost opredelil takole: »Za
mene poslovni izid $ole ni financen. K vidm, kolk otrok je zainteresiranih za naso Solo,
kolk je zainteresiranih za nase programe in vse te stvari.«

Ravnatelje sem prosila, da povedo, kako se uspeSnost Sole kaZe in meri. Naj najprej
prikaZzem kazalce. Vsi ravnatelji so v prvi vrsti nakazali, da so pomembni kazalniki
pocutje na Soli, pripadnost in zadovoljstvo: »Js mislim, da se kaZze tud z nekim
notranjim zadovoljstvom, ki ga izraZajo uporabniki.«, ter »V tem, da se ucenci udijo,
delajo, da sodelujejo.« in »To, da udencu Ze ni neprijetno, ¢e pride sem, e se s komer
koli pogovarja, ¢e kdor koli pride na Solo, a, pa ma Ze obcutek en prijeten, ne da so vsi
nastrojeni proti Soli, da ne govorijo, da jo sovrazjo.« Tri ravnateljice so omenile
sodelovanje pri projektih, ena pa pomen sodelovanja s star§i. Ravnatelj je omenil
certifikat uspesnosti: »Ravno ¢akamo na presojo certifikat za kakovost, ane. In velik
stvari na tem delamo ane. Tle re¢mo, s tem certifikatom, ki bi ga dubl, pomen, da mamo
sistem vodenja postavlen tak, kot je potreben ane, je Ze ena od teh stvari, da js lahko
dolo¢m, 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 star$em, u¢encem in zaposlenim, kako so zadovoljni, in tisto je potem pravi
pokazatelj. In tud kaze potem smer nadalnega dela.« ali pa »Tuki ni za zanemart tut
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kaksnih anketnih vprasalnikov, ki se na dolo¢enih podrocjih ves ¢as morjo pojavlat, ker
je treba met tut tko odgovore.« Nekateri pa preverjajo tudi na srednjih Solah: »Z eno
anketo delamo eno presojo naSga dela ane, bomo dobil odgovor, kako so nasi otroc
uspesni na obeh gimnazijah in pa tud praktiéno dobimo povratno informacijo, kje smo
dobri ane. Al pa kje smo slabi. In tle je ena taka stvar, kjer tud mi lahko pridemo do
izboljsav in zboljsujemo svoje delo.« Ravnatelj je omenil tudi evalviranje zastavljenih
ciljev vsake tri mesece: »Mi mamo cilje zastavlene ane, praktiéno mi mamo narjene
cilje oddelkov, cilje Sole, ki jih pa¢ evalviramo na tri mesce nekje in prakticno
spremljamo to zadevo.« Ravnateljica pa omenja delovanje $olske 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
udenci pa¢ moznost svoje mnenje izrazt, ane.« Le ena ravnateljica je poudarila, da
uspesnosti Se niso konkretno merili.

7.1.2 Vodenje Sole

Ob vprasanju, kak$no vodenje bi morala imeti uspesna Sola, so ravnatelji ve¢inoma
izrazili tezavo, da imajo premalo ¢asa za pedagosko vodenje in da se morajo posvecati
predvsem managerskegu delu: »Ko sm zacela ravnateljevat, se mi zdi, da je bil, bom
rekla, procent mojega pedagoskega angaZiranja napram ostalim al pa reémo enih dvajst
procentov. Zdej je pa teh drugih nalog z vrha in ne vem $e kje prilo tolk, da je mogoce
Se sam pet procentov, lahko tlele pedagoskega.« Druga ravnateljica je omenila, da
veliko ravnateljev tozi zaradi pomanjkanja ¢asa in znanja: »Tko kot kolege poslusam,
kar marsikdo jamra, da nima dovol Casa za ta pedago$ki del in v¢asih prepuScamo,
prepuscas Solo pomocniku. Mislim, da mogoce ene tri ravnatlce po Sloveniji, da niso po
stroki pedagogi... Ostali smo vsi pedagogi, ne. In na pedagoskem podrodju si §e lahko
mocen, to Se lahko nardi§, med tem ko na poslovnem si pa revez, ne. Am, zdej js vem,
recimo, k, kolegica, k je na novo zacela, je zadn¢ poklicala, pa je rekla, ti kolk in§pekcij
pa lahko dobim. Pa sm rekla, da kolkr jih obstoja v Sloveniji, to¢no tolko jih lahko
dobis. Cisto vse, nobena druga firma ni tko izpostavljena vsem podrogjem, od
pedagoskega do sanitarne, zdravstvene, vse lahko pride, ane. Tko da, na tem podrocju
recimo ravnatli nismo dost.« Ena izmed ravnateljic je poudarila, da se
preobremenjenosti izogne s tem, da ljudem zaupa: »Jaz poskuSam razdelit stvari, ampak
ne grem tist e enkrat delat. Ljudem je treba zaupat, ane.«

Tudi drugi ravnatelji so omenjali sodelovanje in navezo s pomoénikom: »Mogodce
bi celo blo dobro, ane, da bi bla ta kombinacija s pomoénikom tko narjena, da bi
pomocnik 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 ve¢ potem, bom rekla, tega
poslovnega dela. Js sm prvi dve leti tukaj bla sama za vse, ane. Pomo¢nic, pomoénika
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 samo dva mesca. In vidm kolk ve¢ lahko jst zdej nardim,
prej sm res samo bezlala ane. Zdej, ¢e, €e je to, se prav, malo razporejeno, je to mnogo
lazje.« Dva sta poleg tima ravnatelj — pomoc¢nik omenjala $e svetovalno sluzbo:
»Ravnatelj dela bl manegrsko, skrbi za pogoje dela, za vse te stvari..., da ima
pomo¢nika, ki skrbi za pedagoski del, ki dela na &istem procesu, in pa svetovalno
sluzbo, ki skrbi, ki je neodvisna od teh dveh, provzaprov, ki je sicer povezana, vendar je
neodvisna ane. Tko da eno vodstvo take uspeSne $ole mora bit povezano, na vseh teh
treh podro¢jih.« in »...Brez recimo oZjega strokovnega kolegija: pomocnice, svetovalne
sluzbe, vodij aktivov, posameznih, ane, da brez tega ne bi $lo. Ker jaz si lahk kar kol
zamislim, ampak ¢e nimam suporta ostalih, ne morm n¢ nardit.« Ena izmed ravnateljic
pa omenja, da bi ravnatelj kljub svoji izobrazbi moral biti manager: »Zdej, js mislm, da
kljub temu, da je glavni del pedagosko vodenje, mora bit ravnatl vndarle manager. A,
tko kot sm Ze rekla, v prvi vrsti more prou managirat odnose med ljudmi in
komunikacijo.« Druga ravnateljica je to potrdila, vendar je dodala, da bi moral biti
ravnatelj manager na organizacijskem podro¢ju: »Sej ja menedZer, ampak ne v smislu
pridobivanja denarja in tko naprej, ane. Ampak zgolj v tem organizacijskem in tko
naprej ane. Je manager, vendar na pedago$kem podro¢ju.« Ena od ravnateljic pa pravi:
»Najbol3i bi bil seveda €lovek, 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. Da je to zdruZeno v eni osebi. A, zdej Ce se tak ¢lovek najde, to je idealno.
Ker je na $oli managerstvo izjemno povezano s pedagoskim vodenjem. Samo dober
pedagog, tist, ki ima neko vizijo pedagoskega razvoja, lahko ve, kam bo dal sredstva
finanéna, v kaj bo dal finan¢na sredstva, ne. Ce bi, ¢e bi $olo gledali samo z o¢mi
ekonomista, bi v nekaj letih verjetno trpel pedagoski proces. Ker ekonomisti gledajo to
vse bol prek Stevilk, v Solah so pa le ljudje, otroci, ¢ustva so tu prisotna. In da to ena
oseba zdruZzuje, to je idealno.« Vsekakor pa mora biti vodenje » ... usmerjeno v
¢loveka, pa naj bo to v, v strokovnega delavca, al pa v u€enca, ane. Mislim, da je v prvi
vrsti je to t0.«

Pri razmisljanju o prednostnih nalogah 3ole so se trije ravnatelji usmerili v odnose,
komunikacijo in klimo na $oli ter povezavo pedagoSkega trikotnika: »Ja, jst osebno
vedno dajem prednost komunikaciji, ane. Ker moja vrata pisarne so ve¢ al man vedno
odprta. S tem seveda trpi tisto delo, ko mor$ bit sam. Ampak mislim, da komunikacija je
najbol pomembna, no.«, »Z mojga vidika, pa z vidika te 3ole, bi ble pa te prednostne
naloge recimo, ne vem, urejanje odnosov medosebnih glede kolektiva, pa odnosi ucenci
— ugitelji, recimo ne.« in »Prva stvar, ki jo mora vsak dober ravnatel, ki Zeli dobro vodit
Solo, mora ustvarit dobro klimo. Druga stvar, seveda je potem nek, a, zelo jasen, odkrit
odnos z uporabniki. Tko da, vsi ti, ta trikotnik $olski ne, 3ola je trikotnik ne, uéitelji,
star$i, otroci. Ta trikotnik mora delovat povezano, nikjer ne sme bit ta premica
prekinjena in pa znotraj, ko je vodstvo, mora zato skrbet, da te informacije potekajo.«
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Ena ravnateljica velik pomen daje izobrazevanju: »Jst 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, more$ bit na vseh podro¢jih, ampak
lahko jih pa usmeri$ k stvari, kam, na koga se lahko obrnejo, da bojo tud strokovno in
osebnostno rastli, ane.« Ravnatelji so veliko razmisljali o tem, da ima prednost
pedagoska plat: »Katere so prednostne naloge? Mogle bi bit pedagoske, pa je ¢asovno
tezko.« Omenili so tudi naloge, ki jih za prednostne postavita ministrstvo ali obCina, in
sprotne stvari, ki jim jemljejo veliko ¢asa in energije.

Ravnatelji Zelijo ve¢ ¢asa posvetiti pedagoskemu delu, vendar jim administracija
tega ne dopusta: »Na pedagoskem delu, da bi temu mogla posvecat, ampak v resnici,
najvecjo pozornost dajemo papirjem.« ali pa »Mislm, da vsi se zaZenemo v pedagoski
del, pa nas poslovni del prekine, ker mormo spravt zadeve naprej. Ker je treba poskrbet
za investicije, ker je treba poskrbet za plade, ker je treba poskrbet za pogodbe in vse
ostalo, ane. Tko, da smo najbrZ v nenehni borbi med obema podro¢jema. Ker tut ¢e ma$
Se tko dobrga pomocnika, mu ne more§ prepustit vsega pedagoskega vodenja. Ni prav,
ker potem zgubi§ svojo funkcijo.« ter »Najve¢ casa, tko ko sm prej rekla, mogoce
zgublamo, ane z raznorazno administracijo, tako in drugacno, ane. Od, ne vem, urejanja
zadev za plage, pa pripravah tega pa onga, pa tretga, pa ... Drugace, sicer, bi pa jaz
osebno rada najvec ¢asa porabila za, a, ne vem, na konc koncev, delo z otroci, na kakr$n
koli nadin Ze, pa ne pouka.« in »js mislim, da ravnatelji velik ¢asa moramo, ne da bi
Zelel, ampak moramo posvetit urejanju teh zadev (inSpekcija, papirji, porocila; op.
avtorice).« Ena izmed ravnateljic je mnenja, da se ravnatelji preve¢ izgubljajo v
organizaciji dela na Soli: »Glede na to, a, kolko je blo v zadnjih letih sprememb, a, so na
Solah, po Sloveniji, najvedje tezave z organizacijo. Cisto tehniénimi, to kar bi v bistvu
moralo bit celo zelo, a, obrobnega pomena in b1 morali delati k8ni organizatorji dela, ne
pa ravnatelji, ne. Urniki, razporejanje v skupine, kako zdaj, glede na novo financiranje,
spet razdelit kaksne skupine, predmete, izbirne predmete. S tem, mislm, da se najvec
ukvarjajo. Predvsem tam na majhnih Solah, kjer je samo en ravnatl, pa ni pomoc¢nika.«
Ravnatelj je poudaril, da je skrb za zadovoljstvo vsekakor ena prednostnih nalog
ravnatelja: »Prozaprov vsi udeleZenci tega izobraZevanja morjo bit zadovoljni. Zdej ¢e
tega ni pol dejansko. To je sigurno zadeva na vrhu gor ane. Preko katere sploh $tartamo.
Ker ¢e niso zadovoljni, pol ne mor§ n¢ nardit.« Pozornost je potrebno posvetiti tudi

» ... viziji oziroma strate§kim nalogam razvoja Sole,« pravi ena izmed ravnateljic.

7.1.3 Sodelovanje pedagoSkega in poslovnega vodje

Stirje ravnatelji se absolutno strinjajo s tem, da bi bilo potrebno v Sole vpeljati tudi
funkcijo poslovnega vodje: »Ali loéit, ali dve funkciji met na eni $0li? Ja, to bi blo
idealno.« ali pa »Ja. Jst morm rec¢t, da sm ena od tistih ravnateljev, k mislim, da bi blo to
zlo dobrodo$lo. A, zdej tuki je najbr$ mal odvisno od same osebnosti. Mislm, da si
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nekateri Zelijo modi in da Zelijo bit vse. Jst mislim, da je §tiriindvajst ur na dan premalo
in da bi blo zlo dobro, ¢e bi mele Sole pedagoske vodje in da bi bil pa¢ nekdo, tko kot je
Ze bil predlog, nekdo, nekdo poslovni vodja, ki bi skrbel, sej zakonodaje se vsi drzimo,
ampak vse drugo, kar je s pravnega podro¢ja, ekonomskega podro¢ja, managementa in
tko naprej, da bi bil tam en uspeSen vodja, pedagoski vodja bi skrbel pa za druge stvari.
Za organizacijo, delo, pa¢ pedagosko delo na Soli.«

Tezava je tudi v izobrazbi ravnateljev: »Vsi mamo pedagosko izobrazbo. A, mi se
sicer Ze doizobrazujemo, velik, vsako leto, lahko kar koli, ampak, a, ne glede na to. V
osnovi smo uditelji in nam je to najblizje in mogoce tut najlazje, ane. Ze za ... in tut
prou je, mislm, da si Sola zasluz pedagoskega vodja.« S tem se strinjata %e dva
ravnatelja, vendar pod dologenimi pogoji reorganizacije: »Ce bi bla privat ola ja. Ce bi
blo potrebno trzenje. Ce bi rabl denar, dohodke, za postavt sistem, da proces tece, pol
sigurno bi rabl managerja, ja. Ce pa je stvar postavljena pod ministrstvo, pol je pa to
odvet.« ter »Sole so proratunski porabnik. Dobivamo sredstva v to¢no dolodene
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, ¢e imamo rac¢unovodjo, da je
ne bi ravnatel mogu. Tko da, glede tega, menedZerja ni treba. A, ¢e bi pa morale Sole
vedji del, ¢e bo kdaj prilo do tega, da Sole ne bodo ve¢ financirane iz proracuna, skoraj
sto procentov, kot so sedaj, da bomo morali ve¢ stvari delat na trgu, potem bi pa
mogoce bil.« Slednja ravnateljica omenja 3e tezavo sposobnosti ravnatelja za poslovne
funkcije: »Ravnatelji 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.
Samo, tak, to je pac tak izbor ravnatelja, ne.« Naj navedem $e eno podobno mnenje:
»Ravnatelj, ki ima a, pedagoSko izobrazbo, js mislim, da ne bi bil 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 pomoénik u glavnem prevzema tisto organizacijsko,
kar sem prej rekla. NadomesSc¢anja, organizacija raznih spremstev, a, potem, oblikovanje
kaksnih posebnih skupin: $ola v naravi, in to, to, no.« Ravnatelj ravno tako omenja, da
» ...na ravnatla se daje odgovornost za vse. Se prav ravnatelj odgovarja in za pedagoski
in za poslovni del, za vse odgovarja.« 1z tega izvirajo tudi tezave glede pomanjkanja
¢asa: »Meni zmanka ¢asa za pedagosko vodenje. A, ampak tako poglobljeno pedagosko
vodenje. Da ne gre$ na hospitacijo, k ucitelju enkrat do dvakrat na leto, ampak mogoce
trikrat, da veckrat sodeluje$ pri timskih sestankih po posameznih podrodjih, ja, z manjSo
skupino uditeljev, a, da veckrat ponudid kaSne vpraSalnike, na podlagi Cesar potem
lahko nardi$ kaSne analize, pa nardi$ kratkoro¢ne cilje, al pa dolgoroéne. Tukaj se mi
zdi, da nam zmanjka ¢asa, ane. In tut, ko ima$ nacrt, da bo§ nekaj spelau, pride, tko kot
sva se prej pogovarjale, do tega padalstva, in potem kasno stvar opusti§, pa ni fino,
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ane.«

Kar trije ravnatelji menijo, da bi bilo idealno, ¢¢ 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 3oli, ki bi drug drugmu znala priznavat to, kar jima gre, ane.«, »Met
nekoga, ki bi bil poslovni direktor za ve¢ zavodov, al pa nekje zunaj, bi pa zgubu stik z
bazo in vprasanje, Ce so te zadeve v redu, ane.« Tim bi v tem primeru moral delati zelo
usklajeno, odnos med njima bi moral biti enakovreden: »Ja, mogoce, mogoce, da bi blo
pametno, da sta enakovredna, ane. Tut zaradi tega, kr v, v primeru odsotnosti enga, bi
pa¢ drug tisto delo mogu prevzet, kar je tud zdej ane. Se prav, posel ... ampak, po moje
bi blo tudi z vidika sodelovanja, oziroma dela na, naprej v kolektivu in navzven,
mogoce bi blo bolg, da bi bla enakovredna.« Dva ravnatelja pa sta mnenja, da bi morali
obe funkciji biti logeni tudi prostorsko: »Zdej ¢e bi ble privat Sole, bi mel nekej S0l enga
managerja.« ter »Ce je pa ve¢ stavb, ve¢ $ol, je pa lahko poslovni pa strokovni direktor.
Ker je potem poslovni, ki jih pokriva ve¢. Pomeni, da nimava le tega konflikta stalnega,
kdo je na moji Soli ve¢ vreden, ane. On je pa¢ moj $ef, ampak na tej Soli sm pa js Sef,
ne.« Ena izmed ravnateljic dodaja: »Sm poslusala oziroma brala sem o tem modelu, ko
bi bil en direktor in potem pedagoske vodje. In men se je zdel to zlo sprejemliv, ampak
pod pogojem, da je tisti, ki b1 bil poslovni vodja ali direktor ali kakor koli, da ma res tak
tim strokovnjakov in da res dobr pozna vse 3ole in njihove potrebe. In tud v tem primeru
bi blo dobro timsko delo, nedvomno nujno potrebno.« Trije ravnatelji so mnenja, da bi
se naloge obeh vodij lahko natancno dolodilo: »Poslovni vodja, ki bi skrbel za
zakonodajo. Kar je s pravnega podro¢ja, ekonomskega podrocja, managementa in tko
naprej, da bi bil tam en uspeSen vodja, pedagoski vodja bi skrbel pa za druge stvari. Za
organizacijo, delo, pa¢ pedagosko delo na Soli.«

7.1.4 Kompetence ravnateljev

Pet ravnateljev je poleg drugih kompetenc omenilo pomen strokovnosti tako na
pedagoSkem kot poslovnem podrodju: »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
priu¢imo in nau¢imo in da nam jih drzava tut vndarle daje.«, »Ja, u prvi vrsti bi moral
tist, ki vodi Solo bit pad, seveda, ustrezno strokovno usposobljen.« Ena izmed
ravnateljic omenja, da »vsako podrocje zahteva, zdej zahteva strokovnjaka«. Tako
podporo ravnatelji »velikokrat i¢emo zunaj«, pravi. Ravnatelj omenja, da ravnateljem
manjka kompetenca za postavljanje sistema kakovosti: »... sistem kakovosti, to bi
moral bit vklju€eno v ta ravnateljski izpit. To pomen, da dejansko bi moral ravnatelj
postavt kakovosten sistem vodenja v firmi ane. In e je to enkrat postavijeno, potem
mislim, da zadeve dobr tecejo.« Sicer pa so ravnatelji naStevali osebne kompetence.
Pravijo, da bi ravnatelj moral biti odloden, prijazen, pravien, sposoben poslusati,
empatien, Custveno inteligenten, sodelovalen, razgledan, nezamerljiv, odprt,
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sistematiCen, urejen, natan¢en, komunikativen in neodvisen. Usmerjen naj bi bil 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 finan¢nik, pedagog, skratka mocan na vseh podro¢jih. Ali kot je rekla neka
ravnateljica: »To, ampak v bistvu pa pol Bog.«

7.2 Analiza vpraSalnikov

V nadaljevanju bom predstavila rezultate anketnih vpradalnikov po poglavjih glede
na cilje raziskave. V vseh primerih govorim o vzorcu 260 ravnateljev.

7.2.1 Kriteriji za pedagosko in poslovno uspesnost osnovne Sole

Kar 99,1 % anketiranih ravnateljev je ocenilo svojo Solo kot uspesno. Kljub temu
lahko z vidika vodenja in uspe$nosti anketirane ravnatelje razdelim v tri segmente
oziroma skupine. Omenjene skupine sem dolocila s pomo¢jo metode dvo-nivojskega
razvr§canja (two step cluster).” S pomodjo izracuna delezev za razliéne vsebinske in
socialnodemografske spremenljivke sem analizirala lastnosti teh skupin. Glede na
omenjeno analizo sem skupine poimenovala in v tabeli 7.1 prikazala relativno velikost
vsake od skupin. Seveda ne velja, da npr. finan¢no usmerjeni ravnatelji tezijo le k temu
podro¢ju delovanja. Imajo pa ve¢ taks$nih odgovorov, ki kaZejo, da jim je to podrodje
blizje.

Tabela 7.1 Struktura segmentov, ki se nanaSajo na samooceno uspeSnosti Sole

delez (%)
formalno in strateSko usmerjeni 43,0
finan¢no usmerjeni 27,1
usmerjeni v ljudi 29.9
skupaj 100

Najprej bom predstavila kriterije, ki so me vodili k takSni delitvi.

Ravnatelji, usmerjeni v l[judi

Iz tabele 7.2 je razvidno, da so vsi ravnatelji (stolpec skupaj) kot najpogostejsi
kljuni kriterij za pedagosko uspesnost osnovne Sole navajali zadovoljstvo vseh v Soli
(88,7 %), ucni uspeh ucencev (69,3 %) ter uspesnost ucencev v srednjih Solah (54,1 %).

? Metoda sku$a najti veé¢ razli¢nih skupin (segmentov) oseb, pri Cemer skufa osebe
razvrstiti tako, da so si osebe znotraj skupine ¢im bolj podobne, same skupine med seboj pa ¢im
bolj razlicne. Kot kriterij razvrianja sem upoltevala odgovore na vpraSanji 10 in 11 v
vprasainiku,
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Slednja dva odgovora so omenili predvsem ravnatelji iz segmenta »usmerjeni v
ljudi«, kjer so delezi teh treh odgovorov (statisticno znacilno) najvi§ji oziroma veliko
vi§ji kot pri vseh ravnateljih skupaj (stolpec skupaj). Odgovor zadovoljstvo vseh
udeleZencev v 3oli je izbralo kar 91,3 % ravnateljev iz skupine ravnateljev, usmerjenih v
ljudi, odgovor uspesSnost ucencev v srednjih Solah 76,7 % ravnateljev iz te skupine in
odgovor ucni uspeh ucencev kar 80,2 % ravnateljev iz te skupine. Ti trije odgovori, ki
kazejo na usmerjenost na ucence in ostale udelezence na $oli, so torej Se toliko bolj
znadilni® za to skupino (v primerjavi s stolpcem skupaj), tako da je bil to glavni razlog,
da je ta segment poimenovan »usmerjeni v Jjudi«. Pri izbiri »drugo« sta se dvakrat
pojavila odgovora osvojene vseZivljenjske vescine ucencev ter socializacija, po enkrat pa
odgovori kadar ucenci dosegajo in presegajo uspehe v skladu z njihovimi zmozZnostmi,
kadar je pedagoski proces usmerjen v ulenca ter aktivno vkljucevanje vseh akterjev v

procesu: uciteljev, ucencev in starsev.

* Delezi, ki so oznadeni z dvema zvezdicama, so statistiéno znaéilno vidji od delezev v
stolpcu »skupaj«, delezi, oznaceni z eno zvezdico, pa so statisti¢no znadilno ni%ji od delezev v
stolpcu »skupaj«. Pri omenjenih oznakah so bili upoStevani popravljeni standardizirani
reziduali. Ce so omenjeni reziduali ve&ji od +2 ali manjsi od -2, potem pomembno vplivajo na
to, da je hi-kvadrat test statisti¢no znacilen. Podrobnej$i hi-kvadrat testi med vsakim odgovorom
in segmenti so v prilogi 8.
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Tabela 7.2 Klju¢ni kriteriji za pedagosko uspesnost — skupaj in po segmentih

formalno in L o
y finanéno  usmerjeni v 4
stratesko o o skupaj
usmerjen usmerjeni ljudi
zadovoljstvo vseh
udelezencev v $oli 88,0% 86,9 % oL3% 88,7%
ucni uspeh ucencev *61,5 % 69,7 % **¥202 % 69,3 %
uspesnost ucencev v srednjih
folah 52,7 % *31,4 % **76,7 % 54,1 %
sodelovanje s starsi 44,3 % 62,3 % *5.1% 374 %
uspesno izvedeni interni in .
eksterni projekti **35,1 % 335% *¥2.8% 25,0%
rezultati uéencev na
tekmovanjih *6,8 % 7,1 % **21,8% 11,3 %
uspesnost ucencev na
B L . 7,3 % 9.1% 18,1% 11,0%
zunanjih preverjanjih znanja
drugo 4.3 % 0% 39% 3,0%
skupayj 300 % 300 % 300% 300 %

* Delezi so statisti¢no znacilno nizji od delezev v stolpcu »skupaj«.

** Delezi so statisti¢no znadilno vi§ji od delezev v stolpcu »skupaj«.

Financéno usmerjeni ravnatelji

Segment finan¢no usmerjenih ravnateljev je bil poimenovan na podlagi njihove

samoocene, v ¢em vidijo pri vodenju $ole najvedje tezave. Ta segment ima statisti¢no

znadilno vi§je deleze pri odgovorih racunovodstvo. trienje in vodenje proracuna in

finane, ¢e primerjamo odgovore tega segmenta s stolpcem »skupaj«. To je v tabeli 7.3

dodatno oznaceno z zvezdicami. Prikazani so rezultati, tipi¢ni za segment finanéno

usmerjeni.

* Vsota deleZev stolpca je 300 %, ker je vsak anketiranec moral izbrati tri odgovore.
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Tabela 7.3 Samoocena ravnateljev o teZavah pri vodenju — skupaj in po segmentih

formalno in stratesko finan¢éno usmerjeni v .
usmerjeni usmerjeni ljudi skupaj
racunovodstvo *9.5 % **61,8 % 235% 27,9%
vodenje proracuna in ¥24.4 % £504.6 % 55.4% 52.7%
financ
trzenje *21,7% **42.2 % 33,0% 30,6 %

* Delezi so statisti¢no znaéilno nizji od delezev v stolpcu »skupaj«.

** Delezi so statistiéno znadilno visji od deleZev v stolpeu nskupaj«.

Formalno in stratesko usmerjeni ravnatelji

Segment formalno in strateSko usmerjeni sem poimenovala tako zaradi odgovorov
ravnateljev v tej skupini na isto vprasanje, in sicer v ¢em vidijo pri vodenju Sole
najvecje tezave, pri Cemer so tipi¢ni odgovori za ta segment predstavljeni v tabeli 7.4.

Tabela 7.4 Samoocena ravnateljev o tezavah pri vodenju — skupaj in po segmentih

formalno in stratesko finan¢no usmerjeni v )
. .. C . skupaj
usmerjeni usmerjeni ljudi
opravljanj
pravijane 10,7 % *0 % L1% 49%
hospitacij***
razna letna porodila **57 6 % *10,3 % 26.8% 35,6%
urejenost
. **45,7 % *18,8 % 23,2% 31,7%
dokumentacije

* Delezi so statisti¢no znacilno nizji od delezev v stolpcu »skupaj«.
** Delezi so statisti¢no znacilno vigji od delezev v stolpcu »skupaj«.

***Zaradi prevelikega odstotka celic s teoreti¢no frekvenco manj kot 5 pri hi-kvadrat
izradunu je oznadevanje z zvezdico lahko zavajajoce.

Drugi kazalci uspesnosti Sole

Sedaj, ko so segmenti podrobneje razloZeni, lahko predstavim $e rezultate drugih
vpraSanj anketnega vprasalnika, ki ravno tako kaZejo kriterije pedagoske in poslovne
uspes$nosti osnovne $ole po mnenju ravnateljev.

Naj se najprej ustavim pri kljuénih kriterijih za poslovno uspesnost osnovne Sole.
Delez odgovorov na to vpraSanje je predstavijen v tabeli 7.5 (stolpec skupaj). Za
poslovno uspes$nost so za ravnatelje veinoma pomembne: pozitivna bilanca proracuna
(63,2 %), zadovoljstvo 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 njithovo »formalno usmerjenost«
pri¢akovano. Segment finanéno usmerjenih pa ima pri odgovoru o obsegu donatorskih
sredstev nekoliko vigji delez (26,6 %) od deleza pri vseh ravnateljih skupaj (12,8 %).
Tudi ta rezultat je konsistenten s »finan¢no usmerjenostjo« tega segmenta.

Pod izbiro »drugo« so ravnatelji po enkrat zapisali gospodarna poraba sredstev,
stabilno in urejeno financiranje, stabilen Solski okolis (vpis), pedagoski trikotnik
(ucitelji — starsi — ucenci) ter prepricati ustanovitelja o nujnosti dodatnih sredstev.

Tabela 7.5 Kljucni kriteriji za poslovno uspe$nost— skupaj in po segmentih

formalno in . o
) finan¢no  usmerjeni v )
strateSko . L skupaj
o usmerjeni ljudi
usmerjeni
pozitivna bilanca proracuna 57.3 % 63,7 % 71,4% 63,2 %
zadovoljstvo vseh zaposlenih 65,0 % *43.7 % 69,3 % 60,5%
ucinkovitost izvedenih
investicij 57,4 % 52.9% 41,7% 51,5%
urejena infrastruktura **57 4 % 50,0 % *30,3% 47,3%
ugled v okolju in pozicija v
primerjavi z drugimi $olami 28,6 % 27,1 % 424 % 323 %
obseg sponzorskih in
donatorskih sredstev *7.8 % *¥*¥26,2 % 7,7% 12,8%
¢rpanje iz EU skladov 8,8 % 16,5 % 129% 12,1 %
izredni prihodki od trZzenja 6,2 % 124 % 1,L1% 93 %
odstotek presezka vpisa
ucencev nad razpoloZljivim
Stevilom 3,7% 4,6 % 10,6 % 6,0%
drugo 51% 0% L5% 2,7%
visina Solskega sklada 2,6 % 2.8% 1,1% 22%
skupaj 300 % 300 % 300% 300 %

* Delezi so statisti¢no znacilno nizji od deleZzev v stolpcu »skupaj«.

** Delezi so statistiéno znadilno vi§ji od delezev v stolpeu »skupaj«.

Ustaviti se je treba $e pri vprasanju Stevilka 5. Glede na to, da se 99,1 % ravnateljev
strinja s tem, da je njihova Sola uspeSna, lahko sklepam, da posvecajo najve¢ pozomosti
tistim elementom, ki Solo vodijo k uspes$nosti. V tabeli 7.6 so prikazani rezultati vseh

treh segmentov ravnateljev.
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Tabela 7.6 Kaj zahteva najvec pozornosti ravnateljev — skupaj in po segmentih

formalno in finan¢no usmerjeni v .

strateSko usmerjeni  usmerjeni ljudi skupaj
uvajanje sprememb 52,8 % 542 % 60,5 % 55,5 %
administracija
(porocanje) 46,6 % 43,9 % 46,3 % 45,8 %
organizacija dela na
Soli 50,2 % 47,0 % 37,5 % 45,5 %
vodenje proracuna
in financ *29,6 % 48,0 % 43,1 % 38,6 %
odnosi z
zaposlenimi 246 % 234 % 23.9% 24,1 %
zadovoljstvo
sodelavcev **¥28.5 % 20,2 % *13,6 % 21,8 %
vodenje dela
uditeljskega zbora 14,3 % 18,4 % 24,1 % 18,3 %
zadovoljstvo starsev 12,4 % 10,1 % 13,2 % 12,0 %
odnosi z uéenci 13,5 % 6,1 % 7,5 % 9,7 %
nadstandardni
program 11,6 % 10,1 % 5,0 % 9.2 %
hospitacije 4,4 % 4,6 % 7,6 % 54 %
izobrazevanje
(lastno in
zaposlenih) 4.7 % 4.0 % 6,7 % 5,1 %
drugo 2.8 % 6,0 % 3,5% 3,9%
poucevanje 2.3 % 2.9% 6,2 % 3,6 %
sodelovanje s
svetovalno sluzbo 1.8 % 1,2 % 1.2 % 1,5 %
skupaj 300 % 300 % 300 % 300 %

* Delezi so statisti¢no znadilno nizji od delezev v stolpcu »skupaj«.

** DeleZi so statistiCno znadilno vi§ji od deleZev v stolpcu »skupaj«.

Iz tabele je razvidno, da so ravnatelji najve¢ pozornosti posveéali wvajanju
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 formalno in
stratesko usmerjenih ravnateljih (28,5 %). Oboje predstavlja statisti¢no znaéilno razliko
glede na delez v celotnem vzorcu (stolpec skupaj). Formalno in strateSko usmerjeni
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ravnatelji so le v 29,6 % izbrali odgovor vodenje proracuna in financ, 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,
inspekcije, komunikacija z drugimi, sistem plac in Solska klima.

Pri §estem vprasanju so ravnatelji razvr§¢ali kvalitete ole glede na pomembnost.
Ocenjevali so jih z lestvico od 1 do 5 (1 — najbolj pomembno, 5 — najmanj pomembno).
V tabeli so prikazane povpre¢ne ocene.

Tabela 7.7 Kvalitete Sole glede na pomembnost — skupaj in po segmentih

formalno in stratesko finanéno usmerjeni v .
. . o skupaj
usmerjeni usmerjeni ljudi
uspeh ucencev 2,16 2,30 1,93 2,13
vzgoja otrok 2,16 2,21 2,36 2,23
zadovoljstvo
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 tem vprasanju nobena kvaliteta in noben segment ne predstavljata statisti¢no
znaCilne razlike glede na celoten vzorec. Vredno pa je omeniti skupno povprecno oceno
posameznih kvalitet, saj kot pomembne prevladujejo kvalitete, usmerjene v ljudi. Pa ne
le to. Na prvih dveh mestih sta kvaliteti, vezani na ucenca. Ravnatelji so kot
najpomembnejSega rangirali uspeh ucencev (2,13). Sledita vzgoja otrok (2,23) ter
zadovoljstvo udeleZencev (2,43). Kot najmanj pomembni kvaliteti Sole ravnatelji v
povpredju vidijo ugled sole v okolju (3,83) ter urejeno infrastrukturo (4,37).

Podoben rezultat se kaze pri sedmem vpraSanju (rezultati so prikazani v tabeli 7.8).
Ravnatelji so oznaCevali, kateri skupini udeleZencev je treba posvetiti najve¢ pozornosti.
Na prvo mesto so postavili ucenca (77,2 %). 15,7 % ravnateljev je na prvo mesto
postavilo ucitelje, 5,5 % pa starfe. Tudi tu ne morem izpostaviti nobenega statisti¢no
znacilnega odgovora oziroma segmenta ravnateljev.
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Tabela 7.8 Namenjanje pozornosti udeleZzencem $ole — skupaj in po segmentih

formalno in finan¢no usmerjeni v .
.. _— . skupaj
strate$ko 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 $olstvo
in Sport 1,1 % 0% 0% 0,5 %
skupaj 100 % 100 % 100 % 100 %

Z uspesnostjo Sole je povezano tudi vpraanje Stevilka devet (tabela 7.9). Ravnatelji

so se odlodali, ali je pomembnejsa pedagoska ali poslovna uspesnost $ole. Velika vecina

ravnateljev se je odlocila za pedagosko (98,5 %).

Tabela 7.9 Pomen pedagoske in poslovne uspes$nosti $ole — skupaj in po segmentih

formalno in strateSko finan¢no usmerjeni v .
_— . L skupaj
usmerjeni usmerjeni 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 $e, ali pedagosko in poslovno

uspesdnost merijo ter kako. Naj najprej pokazem rezultate pedagoskega podrogja.
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Tabela 7.10 Preverjanje pedagoske uspe$nosti — skupaj in po segmentih

formalno in 5 o

) finan¢no usmerjeni v .
stratesko y o skupaj

o usmerjeni ljudi

usmerjeni

94
da 94.8 % 97,4 % 91,0% 4%
5,
ne 52% 2,6 % 9,0 % 6 %
10
skupaj 100 % 100 % 100 % 0%

Iz tabele 7.10 je razvidno, da kar 94,4 % ravnateljev meri pedagosko uspesnost
Sole. Med segmenti ni statisticno pomembnih razlik. Kako pa jo merijo? Odgovore
ravnateljev, ki pedagosko uspeSnost merijo, sem razdelila v osem podrodij. Pri vsakem
podro&ju bom navedla tudi pogostnost pojavijanja odgovora (vsak ravnatelj je lahko
zapisal enega ali ve¢ nacinov preverjanja).
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Tabela 7.11 Nacin preverjanja pedagoske uspe§nosti Sole

koli¢ina
podrocja pojavljanja
odgovora
Uspeh (uspeh uéencev ob koncu Solskega leta, v nadaljnjem
izobraZevanju na nacionalnih preizkusih znanja ali na tekmovanjih;
uspeh raznih projektov, tujcev in Romov) 137
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 udelezencev 20
Strokovnost (izobraZevanje in napredovanje uditeljev, pisanje ¢lankov,
nakup strokovne literature) 12
Pomo¢ ucencem (resevanje vedenjskih in uénih tezav) 6
Ugled Sole v okolju 2
Drugo (nadstandardni program, preverjanje zastavljenih ciljev, vpis v
prvi razred, s projektom zagotavljanja in spremljanja kakovosti, klima
v $oli, merjenje v okviru drugega podjetja, sodelovanje s starsi, z
analitiénimi parametri, timms, pisa) 17

5,6 % ravnateljev pedagoske uspeSnosti ne meri. Kar devetkrat se je pojavil

odgovor, da ne poznamo taksnega merilnega orodja, dvakrat pa, da s srednjih Sol ne

dobijo ve¢ podatkov. Po enkrat so se pojavili odgovori: pomanjkanje casa, vzgoja in

izobraZevanje sta prevec dolgorocna procesa, ni ustreznih podatkov, teorija in praksa o

tem, kaj je dobro, se razlikujeta ter kriteriji za merjenje niso jasni.

Rezultati za merjenje poslovne uspednosti so prikazani v tabeli 7.12,

Tabela 7.12 Preverjanje poslovne uspe$nosti — skupaj in po segmentih

formalno in stratesko

finanéno

usmerjeni v

usmerjeni usmerjeni ljudi skupaj
03,2
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 uspe$nost meri velika vecina ravnateljev (93,2 %). Pritrdilnim
odgovorom so pripisali tudi nac¢in merjenja. Zapise sem razdelila v deset skupin. Pri
vsaki skupini je zapisana koli¢ina pojavljanja posameznega odgovora. Ravnatelji so
lahko podali enega ali ve¢ odgovorov. Skupine so prikazane v tabeli 7.13. 6,8 %
ravnateljev pa je zapisalo, da poslovne uspe$nosti ne merijo. Sest odgovorov je bilo
vezanih na mnenje, da so Sole proracunski uporabniki, ki so pedagosko usmerjeni, in da
so Sole nepridobitne organizacje. Po enkrat pa so se pojavili odgovori: ni casa, delam
po obcutku, uspesnost je odvisna od dotacij, nimamo Se sistema za preverjanje
kakovosti, za to so odgovorni drugi zavodi ter primerjamo le nase rezultate vsako leto.

Tabela 7.13 Nacin preverjanja poslovne uspeSnosti 3ole

koli¢ina
podrogja pojavljanja
odgovora
BILANCE IN DRUGI IZKAZI (bilanca stanja, uspeha, denarnih tokov,
prorac¢un, prihodki in odhodki, dobigek, zakljuéni racun, poslovno
porocilo) 164
TEKOCE POSLOVANIE (spremljanje namenske porabe sredstev,
tekoce spremljanje poslovanja, sprotno ugotavljanje finanénih stanj) 42
REVIZIJA (notranja, zunanja, poro¢ila o reviziji) 21
ZADOVOLISTVO UDELEZENCEYV (ankete, samoevalvacija) 20
INFRASTRUKTURA (posodabljanje opreme, nabava didakti¢nih
pripomockov, investicije) 18
PLAN/REALIZACUA 18
ZUNANIJI VIRI (sponzorstva, donacije, solski sklad, javni razpisi,
trzenje) 15
UPRAVICENOST, UCINKOVITOST (investicij, javnih naro¢il) 15
MNENIJA (sveta Sole, sveta starSev, zaposlenih, poslovnih partnerjev) 10
DRUGO (zadovoljstvo sodelovanja z ustanoviteljico, ugled, realizacija
projektov, EU projekti, vpis v prvi razred, izobraZevanje, akti,
pravilniki, uresnicitev nadstandardnega programa, analiza letnega
delovnega nadrta, ob oceni delovne uspesnosti ravnatelja, merjenje
trendov po letih) 20

Posredno sem s to segmentacijo, to je z opisom glavnih segmentov ravnateljev ter
prikazom odgovorov na dolocena vprasanja, hotela predstaviti, kateri kriteriji so po
mnenju ravnateljev pomembni za pedagoSko in poslovno uspe$nost osnovne Sole.
Predstavila sem, katere kriterije so navajali vsi ravnatelji skupaj in kateri so specifi¢ni
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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 statisti¢no

znacilnih razlik in enosmerna analiza variance numeri¢nih vprasanj glede na segmente.

7.2.2 Sodelovanje pedagoskega in poslovnega vodje

V tem poglavju bom skuSala odgovoriti na vprasanje, ali je z vidika uspeSnosti
vodenja smiselno, da pri vodenju Sole sodelujeta poslovni in pedagoski vodja, ter
kak$ne poglede imajo ravnatelji na to delitev. V ta namen sem ravnatelje ponovno
segmentirala z enako statisticno metodo, le da sem tokrat kot kriterije segmentacije
dolocila tista vpraSanja, ki se nanasajo na delitve nalog na pedagoskega in poslovnega
vodjo.’

V zvezi z vprasanjem o delitvi na pedagoskega in poslovnega vodjo se je najbolj
1zkazal vpliv velikosti Sol, tako da so segmenti v tem primeru poimenovani glede na to
lastnost. Struktura oziroma velikost omenjenih segmentov je prikazana v tabeli 7.14.

Tabela 7.14 Struktura segmentov, ki se nanasajo na delitev vodenja

delez (%)
manj3e Sole (do 250 ucencev) 31,0
vecje Sole, sodelovanje s poslovnim vodjo ni smiselno 26,1
vedje Sole, sodelovanje s poslovnim vodjo je smiselno 43,0
skupaj 100

Ravnatelji iz vedjih Sol se lahko delijo na tiste, ki menijo, da je sodelovanje s
poslovnim vodjo smiselno, in na tiste, ki menijo, da omenjeno sodelovanje ni smiselno.

V tabeli 7.15 je prikazano, koliko odstotkom vprasanih ravnateljev se zdi
sodelovalno vodenje smiselno. 60,3 % ravnateljev se strinja s tem, da bi bilo
sodelovanje med pedagoskim in poslovnim vodjo dobrodoslo.

Tabela 7.15 Smiselnost sodelovanja obeh vodij — skupaj in po segmentih

manjse Sole  vedje Sole, sodelovanje vedje Sole, sodelovanje

(do 250 s poslovnim vodjoni s poslovnim vodjo je  skupaj
ucencev) smiselno smiselno
da 56,1 % 0% 100% 60,3 %
ne 43,9 % 100 % 0% 39,7%
skupay 100 % 100 % 100% 100 %

3 Gre za vsebino, ki je v anketnem vprasalniku oznacena s Stevilkami 14, 15,16 in17.
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Ravnatelji iz $ol, ki se jim zdi sodelovanje smiselno, Zelijo v ve&ji meri nadgraditi
svoje znanje na posloviem podrocju (76,4 %), kar je razvidno iz rezultatov tabele 7.16.
Iz tega lahko sklepamo, da so ravnatelji vec¢inoma/predvsem pedagogi in ne toliko
managerji.

Tabela 7.16 Zelja po nadgradnji znanja — skupaj in po segmentih

manjSe Sole  veCje Sole, sodelovanje  vegje Sole, sodelovanije

podrodje (do 250 s poslovnim vodjoni s poslovnim vodjo je  skupaj
ucencev) smiselno smiselno

poslovno 68,9 % 72,3 % **84.4% 76,4 %

pedagosko 394 % 36,6 % *¥22,7% 31,5%

skupaj 100 % 100 % 100% 100 %

* Delezi so statisti¢no znacilno nizji od delezev v stolpcu »skupaj«.

** Delezi so statistiéno znaéilno visji od delezev v stolpcu »skupaj«.

Tudi v tabeli 7.17 se potrdi, da so ravnatelji, ki se jim sodelovanje zdi smiselno,
ve¢inoma pedagogi in ne toliko managerji. Prikazani so le rezultati za te ravnatelje. V
77,9 % so odgovorili, da bi sami prevzeli pedagosko podrocje vodenja, kar posledi¢no
pomeni, da bi drugi vodja prevzel poslovno podrodje.

Tabela 7.17 Prevzem podroc¢ja — skupaj in po segmentih

manj$e Sole (do 250 vecdje Sole, sodelovanje s s

sku
uéencev) poslovnim vodjo je smiselno paj
poslovno podrodje 14,3 % **253% 22,1 %
pedagosko podrogje 85,7 % **74.7% 77,9 %
skupayj 100 % 100% 100 %

** Delezi so statisti¢no zna€ilno visji od delezev v stolpcu »skupaj«.

Predstavila bom 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.

Iz tabele 7.18 je razvidno, da manjSe Sole (do 250 ucencev) v ve€ini primerov
(89,7 %) nimajo pomocnika ravnatelja, vecje Sole (ve¢ kot 250 ucencev) pa ga vedno
imajo (torej v 100 % primerov). Seveda to izhaja iz zakonske podlage, ki pravi:
»Ravnatelj lahko imenuje pomoc¢nika ravnatelja v osnovni Soli z 18 oddelki. Drugega
pomo¢nika ravnatelja lahko ravnatelj imenuje pri 38 oddelkih, tretjega pa pri 58
oddelkih.« (7. ¢len Pravilnika o normativih in standardih za izvajanje programa osnovne
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Sole).

Tabela 7.18 Delez $ol s pomo¢nikom ravnatelja — skupaj in po segmentih

Lo vedje Sole, vecje Sole,
manjse Sole . .
sodelovanje s sodelovanje s _
(do 250 . L . o skupaj
. poslovnim vodjoni  poslovnim vodjo je
uéencev) . .
smiselno smiselno
$ola ima
pomoc¢nika
ravnatelja *10,3 % **100 % **100% 72,2 %
Sola nima
pomocnika
ravnatelja **89.7 % *0 % *0% 27,8%
skupaj 100 % 100 % 100% 100 %

* Delezi so statistiéno znac¢ilno nizji od deleZev v stolpcu »skupaj«.

** Delezi so statisti¢no znacilno vi§ji od delezev v stolpcu »skupaj«.

V nadaljevanju bom predstavila rezultate vprasanja Stevilka 2. Zanimalo me je, s
katerim podro¢jem se pomocniki ravnateljev ve€ ukvarjajo. V tabeli 7.19 so prikazani
rezultati le za tiste Sole, ki pomo¢nika imajo.

Tabela 7.19 S &im se pomo¢niki ukvarjajo ve¢ — skupaj in po segmentih

manjde Sole  vecje Sole, sodelovanje  velje Sole, sodelovanje

(do 250 s poslovnim vodjo ni s poslovnim vodjo je  skupaj
ucencev) smiselno smiselno
s poslovnim ‘
podro¢jem **66,7 % 21,7 % 29.9% 28,6 %
s pedagoskim
podrodjem *33,3 % 78,3 % 70,1% 71,4%
skupaj 100 % 100 % 100% 100 %

* Delezi so statistiéno znacilno nizji od delezev v stolpcu »skupaj«.

** Delezi so statistiéno znadilno vi§ji od delezev v stolpcu »skupaj«.

Pomocniki ravnateljev se precej ve¢ ukvarjajo s pedagoskim podro¢jem (71,4 %
pomo¢nikov ravnateljev). Zanimiv je podatek, da se na manjsih Solah pomo¢niki
ravnateljev (tam, kjer seveda so) statisticno znacilno ve¢ ukvarjajo s poslovnim
podrodjem vodenja $ole (66,7 %).

Naj predstavim §e rezultate 16. vpraSanja, kjer sem ravnatelje spragevala, kaksen bi
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moral biti odnos med poslovnim in pedagoskim vodjo, ¢e bi prislo do sodelovalnega
vodenja (tabela 7.20). Prikazani so le rezultati tistih ravnateljev, ki se jim sodelovanje
pri vodenju zdi smiselno.

Tabela 7.20 Odnos med poslovnim in pedagoskim vodjo — skupaj in po segmentih

manj$e 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 % 45% 50%
pedagoski vodja
nadrejen 18,9 % 154% 16,4%
skupaj 100 % 100% 100 %

Videti je, da si vecina ravnateljev Zeli enakovreden odnos (78,6 %). 16,4 % si jih
zeli, da bi bil pedagoski vodja nadrejen, 5 % pa, da bi bil nadrejen poslovni vodja.

7.2.3 Kompetence ravnateljey

Po potrebnih kompetencah sem ravnatelje spraSevala pri vpraSanju Stevilka 8.
Ravnatelji so imeli navedenih 12 kompetenc, med katerimi so izbrali po tri klju¢ne
kompetence. VpraSanje sem oblikovala s pomocjo tuje literature (Kets de Vries 2005),
kjer so bila zapisana omenjena klju¢na podrocja kompetenc.

V spodnjih tabelah (7.21 in 7.22) navajam odgovore. Prikazani so rezultati glede na

obe segmentaciji.
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Tabela 7.21 Podrocja kompetenc — segmentacija glede na uspeSnost Sole

formalno in 5 .
) finanéno  usmerjeni .
stratesko . e skupaj
.. usmerjeni v ljudi

usmerjeni
sposobnost vodenja zaposlenih, da
prevzamejo odgovornost za
uresnicevanje skupnih ciljev 79,6 % 87,5 % 87,1 % 84,0%
nadrtovanje in usmerjanje *27.2 % 474 % **644 % 43,8%
ustvarjanje skupinskega duha **62,3 % 40,0 % *150% 42,1%
uresnicevanje vizije **31,6 % *8,5 % 229% 22,7%
¢ustvena inteligenca 17,9 % **35.4 % 18,0% 22,7%
spodbujanje zaposlenih *12,5% *39%  **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 144%  **219% *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 % 82% 6,0%
skupaj 300 % 300 % 300% 300 %

* Delezi so statisti¢no zna&ilno nizji od delezev v stolpcu »skupaj.

** Delezi so statisti¢no znaéilno vi§ji od deleZev v stolpcu »skupaj«.
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Tabela 7.22 Podro¢ja kompetenc — segmentacija glede na odnos do posl. vodje

vegje Sole, o
. vedje Sole,
sodelovanj

manjSe Sole sodelovanje
(do 250 ©s . sposlovnim skupaj
ucencev) P OSlo,mu,n vodjo je
vodjo ni .
smiselno smiselno
sposobnost vodenja zaposlenih,
da prevzamejo odgovormost za
uresnicevanje skupnih ciljev 84.9 % 86,2 % 82,0 % 84,0 %
nacrtovanje in usmerjanje 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 inteligenca *%33,2% 21,1 % *16,0% 22,7 %
spodbujanje zaposlenih 14,0 % 24,3 % 182 % 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 % 39% 14,6 % 11,2%
vztrajnost 59 % 8,0% 112% 8,7 %
nagrajevanje in dajanje povratne
informacije 2,5% 8,1 % 7,3 % 6,0 %
skupaj 300 % 300 % 300 % 300 %

* Delezi so statisti¢no zna&ilno nizji od delezev v stolpcu »skupaj«.

** Delezi so statisti¢no znadilno vi§ji od delezev v stolpcu »skupaj«.

Naj najprej predstavim skupen izbor najpogosteje izbranih kljuénih kompetenc
ravnateljev, nato pa se bom ustavila pri podrobni analizi glede na obe segmentaciji.
Najpogosteje je bila izbrana kompetenca sposobnost vodenja zaposlenih, da prevzamejo
odgovornost za uresnicevanje skupnih ciljev, in sicer kar 84,0 %. Druga najpogosteje
izbrana kompetenca je nacrtovanje in usmerjanje s 43,8 %, na tretjem mestu je
komepetenca ustvarjanje skupinskega duha z 42,1 %. Sledita jim kompetenci
uresnicevanje vizije ter custvena inteligenca z enakim odstotkom, 22,7 %. Naj omenim
$e dve, za ravnatelje najmanj pomembni kompetenci: le 6,0 % ravnateljev je izbralo
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kompetenco nagrajevanje in dajanje povratne informacije, 8,7 % pa vzirajnost.

Pri segmentaciji glede na samooceno o uspeSnosti Sole je priSlo do nekaj
pri¢akovanih rezultatov in nekaj presenecenj. Kompetenco wuresnicevanje vizije so
statisti¢no znacilno ved izbirali formalno in strate$ko usmerjeni ravnatelji (31,6 %), kar
je bilo glede na njihovo usmerjenost pri¢akovano, saj so jim pomembni cilji in vizija.
Kompetenco spodbujanje zaposlenih so po pri¢akovanjih najveckrat izbrali ravnatelji
usmerjeni v ljudi (40,4 %). Tu se pokaZe statisti¢no znacilna razlika glede na skupno
povpredje, saj sta drugi dve skupini ravnateljev omenjeno kompetenco izbrali veliko
redkeje (12,5 % in 3,9 %). Naj omenim $e kompetenco sposobnost globalnega pogleda
na svet. Najveckrat in statisticno znacilno so jo izbrali finan¢no usmerjeni ravnatelji
(21,9 %), zanimivo pa je, da je ni izbral nih¢e izmed ravnateljev, usmerjenih v ljudi. V
nasprotju s pric¢akovanji so ravnatelji izbirali kompetenco nacrtovanje in usmerjanje.
Najveckrat so jo izbrali ravnatelji, usmerjeni v ljudi (64,4 %), najmanjkrat pa formalno
in strate§ko usmerjeni ravnatelji (27,2 %). Pri kompetenci ustvarjanje skupinskega duha
je bilo pricakovati, da jo bodo predvsem izbirali ravnatelji, usmerjeni v ljudi (15 %). V
nasprotju s temi pric¢akovanji pa so jo kot kljuéno oznaéili predvsem formalno in
strateSko usmerjeni (62,3 %). Presenetili so tudi rezultati kompetence dustvena
inteligenca, saj so jo najveckrat izbrali finanéno usmerjeni ravnatelji (35,4 %), kar je
statisti¢no znacilno ve¢ kot povpredje vseh skupin ravnateljev.

V tabeli 7.23 statistiéno znacilno izstopa le kompetenca custvena inteligenca.
Najveckrat so jo izbrali ravnatelji manjsih 3ol (33,2 %).

S to analizo sem torej odgovorila na raziskovalna vpraSanja v zvezi s
kompetencami ravnatelja, s ¢imer se tudi zakljucuje celotno poglavje, v katerem so bili
predstavljeni in interpretirani podrobnejsi rezultati ankete. V tem poglavju so bili
prikazani tako delezi odgovorov na celotnem vzorcu (frekvence) kakor tudi deleZi
odgovorov po segmentih (kontingen¢ne tabele). Z zvezdicami so bili oznadeni
popravljent standardizirani reziduali. Podrobne;js$i izpisi s hi-kvadrat testi in statistiénimi
znacilnostmi omenjenih testov so prikazani v prilogah 8 in 9.
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8 ZAKLJUCKI IN PRIPOROCILA ZA PRAKSO

V nadaljevanju bom poskusala strniti vsa spoznanja, ki sem jih pridobila tekom
raziskave in pisanja dela, ter rezultate raziskave. Poskusala bom stmiti rezultate tako
intervjujev kot anketnega vprasalnika za vsak cilj posebej. Na koncu bom vse zdruzila v
celoto in podala priporogila za prakso.

8.1 Potrebne kompetence ravnatelja

V intervjuju je bilo vpralanje o ravnateljevih kompetencah precej Siroko
zastavljeno, kar so nakazali tudi sami ravnatelji. Vecina jih je imela takoj po
postavljenem vpraSanju teZave, saj niso vedeli, katerega podro¢ja bi se lotili. Menili so,
da je kompetenc res ogromno, in mogoce bi bilo vredno vpra$anje zastaviti malo bolj
sistemati¢no, po podro¢jih kompetenc (npr. naStejte po tri kompetence za vsako
podrocje ...). Na splosno lahko reem, da so nekako nakazali, da mora biti ravnatelj
kompetenten na vseh podro¢jih. To so poudarili tudi z izrazi, kot so na primer, da mora
biti ravnatelj »pol Bog«, da mora biti ravnatelj tudi »hi$nik« in podobno. Seveda so
najprej izpostavili strokovnost na poslovnem in pedagoskem podro&ju, ki predstavlja
temelj za uspeSno vodenje Sole. To lahko poveZem s Stani¢idevim (2002)
kompetenénim profilom ravnatelja, v katerem je glede na raziskavo na prvem mestu
razvojna kompetenca ravnatelja. Ta zajema uspe$no vodenje strokovnega razvoja in
poslovanja Sole — torej tako pedagosko kot posiovno podrodje.

Svoje znanje Zelijo ravnatelji nadgrajevati in s tem slediti novostim in spremembam
na podro¢ju vodenja. Sporoéili so, da opravljanje Sole za ravnatelje da dolodene
kvalitete, vendar se na nekaterih podro¢jih, predvsem poslovnem, ¢utijo precej bose in
i3¢ejo pomo¢ zunaj institucije. Ena izmed splosnih kompetenc po opravijeni Soli za
ravnatelje naj bi bila »sposobnost uporabe znanj in spretnosti s podro¢ja pedagoskega
vodenja, dela z ljudmi organizacije, zakonodaje, ekonomike in financ v praksi«
(www.solazaravnatelje.si; 16. 12. 2008). Omenjena kompetenca je torej precej natanéno
zapisana, vprasanje pa je, kje pride do teh primanjkljajev znanja.

Naj omenim Se zelo izpostavljeno mnenje o postavljanju sistema kakovosti.
Ravnatelj ga je predstavil kot nujo na poti ravnateljevanja. Mogoce bi bilo o tem vredno
razmisliti tudi v Soli za ravnatelje. Sicer pa so ravnatelji vedinoma nastevali
kompetence, vezane na ljudi. Stani¢i¢ (2002) jih, kot sem ze omenila v teoreticnem
delu, imenuje socialne kompetence.

Na kratko bom povzela $e rezultate vpraSalnika. Naj tako) omenim, da sem
podro¢ja kompetenc prevajala iz angleskega jezika in je lahko prevod katere izmed njih
zavajajo¢. Kot najpomembnejSa kompetenca se je pokazala kompetenca sposobnost
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vodenja zaposlenih, da prevzamejo odgovornost za uresnicevanje skupnih ciljev. Kar
84 % ravnateljev jo je izbralo za eno najpomembnejsih. Kets de Vries (2005) znacilnosti
te kompetence opisuje takole: vodje s to kompetenco redno obveicajo zaposlene,
vkljucéujejo 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 odgovornost za nalogo ter se znajo sami odlo¢iti. 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 ozradja 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 ljudi. 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
teoreti¢cnem uvodu, vendar morda v malo drugacni obliki (Stani¢i¢ 2002, Roncelli
Vaupot 1997, Everard 1997).

Nekako bi lahko zapisala, da so kljuéne kompetence ravnatelja za uspe$no poslovno
in pedagosko vodenje Sole naslednje:

—  strokovnost (na poslovnem 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 uspe$nost osnovne $ole

Prvi zakljucek, ki ga lahko navedem v tem poglavju, je ta, da je pedagoska
uspesnost Sole veliko pomembnej$a od poslovne. Tako so pokazali rezultati tako
intervjuja kot vpraSalnika. S tem se strinja kar 98,5 % ravnateljev. Ravnatelji najvedji
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 najve¢ casa (77,2 %) namenijo uéencem, je razlog, da so najbolj
usmerjeni v pedagoski proces. V intervjujih so ravnatelji govorili o pomenu aktivnosti
ucencev, njihovi motiviranosti in zadovoljstvu ob obisku Sole. Vsekakor se jim zdi
pomembna tudi poslovna uspesnost $ole, vendar glede na to, da so Sole proracunski
porabniki in nepridobitne organizacije, v tem ne vidijo velikega pomena. So pa
zanimivo v anketnem vpraSalniku ravnatelji kriterij $tevila uéencev ocenili precej nizko.
Kot pomembnega za poslovno uspe$nost ga je izbralo le 6 % ravnateljev. Vse zgoraj
zapisano je le $e 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 mo¢no 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 le ena ravnateljica omenila, da
uspesnosti na Soli $e niso merili. V veliki vecini pedagosko uspesnost merijo z uspehom
ucencev, spremljanjem vzgojno-izobrazevalnega dela in raznimi anketami, poslovno
uspesnost pa z bilancami in teko¢im poslovanjem.

Kljuéni kriteriji za pedago&ko uspesnost osnovne $ole so:

—~  zadovoljstvo uporabnikov (uéenci, uditelji, starsi),
- uspeh ucencev ter

— sodelovanje s starsi.
Klju¢ni kriteriji za poslovno uspe$nost pa so:

—  pozitivna bilanca proracuna,
—  zadovoljstvo vseh zaposlenih,
— udinkovitost izvedenih investicij ter

— urejena infrastruktura.

8.3 Smisel 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 namre¢ strinja s tem, da bi bilo to z vidika u¢inkovitosti in kvalitete
vodenja smiselno. Tudi v intervjujih so se S§tirje ravnatelji strinjali, da bi bilo to
dobrodoslo, dva pa sta omenila kot pogoj potrebno reorganizacijo financiranja, v ¢emer
eden celo vidi boljso prihodnost 3ol. Ve¢inoma so ravnatelji kot vzrok za taksno izbiro
navajali pomanjkljivo izobrazbo na poslovnem podro¢ju. Tako v intervjujih kot pri
vprasalnikih (kar 76,4 %) se ravnatelji strinjajo, da je njihovo znanje tu pomanjkljivo in
bi ga Zeleli nadgraditi (tu se navezujem na poglavje 8.1, kjer sem to teZzavo Ze omenila).
Na tem podrod¢ju so moé¢ne;jsi poslovni vodje. Kljub temu ali morda ravno zato ravnatelji
vedino svojega dragocenega Casa posvecajo predvsem poslovnemu podrodju, saj
pomocdniki 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
teoreti¢nem uvodu, naveZem na tezavo, da dober ucitelj ni nujno dober ravnatelj.
Managiranja ni sposoben vsak (Handy in Aitken 1990). Ucitelji sicer imajo doloéena
pedagos$ka znanja, vendar so to drugacna znanja, kot jih potrebuje ravnatelj (Tomié
1995).

Odnos med poslovnim in pedagoskim vodjem bi po mnenju ravnateljev moral biti
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enakovreden — tako jih meni 78,6 %. Skozi intervjuje sem razbrala, da si ravnatelji

podpornika Zelijo v istih prostorih. Tak$en poseg bi bil za proracun Ministrstva za

Solstvo in Sport verjetno previsok, zato je najbolj racionalno izhodisce to, da bi bil za

vet %ol skupaj en poslovni vodja in na vsaki 3oli po en pedagoski vodja, kar bi bilo tudi

v prid prednosti pedagoske uspesnosti Sole pred poslovno.

Ravnatelje sem v vprasalniku 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 podrod¢ja, nato pa naloge

uvriala vanja. V spodnjih tabelah so navedena podrocja delovanja, podrobneje so

navedene naloge ter koli¢ina pojavljanja tega odgovora.

Tabela 8.1 Naloge pedagoskega vodje

koli¢ina
podrocja pojavljanja
odgovora
Pedagosko delo (organizacija, nadrtovanje, evalvacija, letni delovni
nacrt, kurikulum, projekti, urnik, urejanje nadomesc¢anja, vodenje
obsolskih dejavnosti, koordinacija dnevov dejavnosti, poucevanje) 120
Skrb za strokovnost (hospitacije, izobrazevanje in napredovanje
uciteljev, skrb za lastno izobrazevanje, izbor strokovnega kadra) 88
Vodenje zaposlenih (vodenje konferenc, uciteljskega zbora, aktivi, skrb
za timskega »duha, skrb za kulturo in klimo,skrb za zadovoljstvo, letni
razgovori, zaposlovanje) 68
Stik, odnosi (z zaposlenimi, ucenci, starsi, okoljem, svetovalno sluzbo) 55
Prihodnost (vizija, cilji, skrb za kvaliteto, uvajanje in evalviranje
sprememb, nacrt razvoja Sole, razvoj sodobnih metod dela, izboljsave,
ugled v okolju) 54
Ucenec (skrb za uspeh, spremljanje ucencev, vzgoja) 26

Razno (urejanje dokumentacije, skrb za nadstandardni program, skrb za
zakonitost delovanja na pedagoSkem podroéju, spodbujanje
inovativnosti)

15
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Tabela 8.2 Naloge poslovnega vodije

koli¢ina
podro¢ja pojavljanja
odgovora
Finan¢no poslovanje (vodenje proracuna, naértovanje, evalvacija
poslovne uspesnosti, finan¢na in poslovna poro¢ila, ustvarjanje
finanénih pogojev za nadstandardni program, place, priprava finanénega
in poslovnega plana, priprava zakljuénega racuna) 118
Investicije (vzdrZevanje, ucna tehologija, infrastruktura, nabava,
standardi za izvajanje vzgojno-izobrazevalnega dela ...) 86
Pridobivanje sredstev (sponzorji, donacije, javni razpisi, $olski sklad,
¢rpanje iz evropskih skladov) 60
Okolje (trZenje, ugled v kraju, sodelovanje z ustanoviteljem,
sodelovanje z Ministrstvom za Solstvo in $port, sodelovanje z zunanjimi
institucijami, promocija ole) 49
Zakonodaja (pravno podrodje, pravilniki, skrb za zakonitost delovanja) 45
Kadri (zaposlovanje, stik s tehni¢nim kadrom, skrb za zadovoljstvo
zaposlenih, skrb za varnost u¢encev, skrb za napredovanje zaposlenih,
spremljanje delovne uspe$nosti zaposlenih) 27
Razno (izvajanje javnih narocil, urejanje poslovne dokumentacije, skrb
za skladnost pedagoskega in poslovnega delovanja $ole, vizija 3ole,
prehrana, nadzor kakovosti, vodenje projektov, skrb za nadstandardni
program, skrb za kulturo in klimo Sole, nadomes¢anja) 37

Iz tabel je razvidno, da bi ravnatelji Zeleli poslovnemu vodji prepustiti predvsem
finan¢no plat Sole in investicije. Oboje so v prej$njih vpraSanjih ravnatelji navedli kot
kriterije za poslovno uspes$nost. Pedagoski vodje pa bi svoj ¢as posvetili za 3olo
najpomembnej$emu in temeljnemu delu — vzgoji in izobraZzevanju ucencev. To so

navedli tudi v vprasanju o kriterijih pedagoske uspesnosti 3ole.

8.4 Priporocila za prakso

Z raziskavo sem Zzelela prouditi, katere kompetence naj bi imeli ravnatelji za
uspesno poslovno in pedagosSsko vodenje osnovnih 3ol. Ugotovila sem, da je delo
ravnatelja precej naporno, saj od njih zahteva spretnosti in znanja dveh mocno razli¢nih
podroc¢ij. 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, ¢e 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 koncu na kratko dotaknem 3e nekaj podrocij, o katerih bi bilo vredno
razmisliti.

Na podro&ju kompetenc ravnateljev se da $e marsikaj postoriti. Kot sem Ze omenila,
so bili v vpragalniku prevodi dvanajstih temeljnih podrocij mogoce malo zavajajoci oz.
premalo natanéno opisani. Za vsako kompetenco se skriva veliko znalilnosti in
lastnosti. Ravnatelji bi se mogo¢e drugace odlocali, ¢e bi imeli pri vsakem podrocju
nadete tri kljuéne znadilnosti vodje s to kompetenco. 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 razvr§¢ajo v omenjenih dvanajst podrocij
kompetenc. S tem vprasalnikom bi dobili kompetenéni profil ravnateljev slovenskih
osnovnih $ol. V povezavi s tematiko o sodelovanju pedagoskega in poslovnega vodje bi
lahko raziskali, kateri ravnatelji imajo teZave na dolo¢enem podrocju vodenja, in glede
na to bi jih lahko v nadaljnjem izobraZevanju krepili.

V intervjujih so ravnatelji veckrat omenili pomen izobraZevanja ravnateljev. Vecina
ravnateljev je pedagogov. Iz razreda so prisli v pisarno in se prakti¢no brez znanja
podali v poslovne vode. V Soli za ravnatelje so sicer dobili neko osnovno izobrazbo na
poslovnem podrocju, vendar praksa od njih zahteva veliko vec. Casa je 7e tako premalo,
ravnatelji pa ga porabijo $e ve¢ zaradi neizkuSenosti na poslovnem podrocju. V timu bi
bilo to veliko laZje, ucinkovitejSe in kakovostnejSe. Eden izmed ravnateljev je v
intervjuju celo predlagal, da bi ravnatelji morali opraviti izpit iz/‘postavljanja sistema
kakovosti Sole.

Raziskovanje, ki sem se¢ ga lotila, je bilo precej dolgotrajno in zahtevno. Do
zaklju¢kov nisem prisla le z raziskavo, ampak sem skozi celoten proces pridobivala
znanja in izku3nje. Oblikovala sem mnenja in bistrila misli, ki so se mi porajale. V
obilici dela, ki ga imajo ravnatelji, jih je bilo tezko pridobiti k sodelovanju. Vendar
menim, da se je trud izplacal, saj sem z raziskavo odkrila marsikaj zanimivega in odprla
nova podro¢ja raziskovanja. Zanimivo bi bilo razmisliti o reorganizaciji dela,
financiranja in sistemizaciji delovnih mest v Solah (s poslovnim vodjo). Seveda tu
glavno vlogo igrajo sredstva, saj bi jih z odpiranjem dodatnih delovnih mest potrebovali
precej ved. Vendar nenazadnje gre za naSo prihodnost. Sole izobraZujejo in vzgajajo
otroke, ki bodo v prihodnosti vladali svetu. Izkusnje v mladih letih pomenijo najvec.
Tudi obdobje osnovnega 3olanja je za njih ena velikih izkuSenj. S kakovostjo
izobrazevalnega sistema bo njihova izkusnja $e boljsa.
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Priloga 1

Zatetek: 1):10

Konec: 1):40

Kraj: pisarna ravnatelja

Dovoljeno snemanje in odobren transkript intervjuja s serani ravnatelja: DA

U: Kaj vi razumete pod pojmom uspednost Jole?

R: Uspednost Sole...jah, vet bi jih najdu stvari, anede, zdej ne vem, provzaprov, uspeinost 3ole, kaj pa morm, kako jo dolo¢m
al, vpradanje je tako, bom reku. ..

U: Ja, Siroko je... Najprej kaj vam pade na pamet, pol bom pa e jaz vpraSala e bom Zelela kej vel.

R: Uspednost Sole je provzaprov polozaj, ki, bom reku, ki, k se pojavija, kukr se shis, kje se pojavi, ne vem, tko bom reku,
lahko bi nekje po tej strani ocenu, veckrat se pojavlja, provzaprov bolj je uspedna. Dejansko pojavljat se ne mormo, ¢e nismo dobri.
Ane. Nekje na tej zadevi. Ne vem kako bi drga¢ uspesnost Sole... Lahko, ne vem odvisno zdej, lahko bi ocenu mogode tud po
izhodu, kam se otroc vpisujejo, na kere 3ole ane, kakSne rezultate dosegajo, pa na tem mogode. ..

Uz Kaj pa za vas kot ravnatla, vi ste ravnatelj te 3ole, ali lahko refete da je »moja« Jola uspedna?

R: No, sej, ravio na tem govorim, v bistvy, Sist ¢e dam primer, mi ravno delamo zdej, ravno smo se prjavi, ravno ¢akamo na
presojo certifikat za kakovost, ane, In velik stvari na tem delamo ane. Tle remo, s tem certifikatom, ki bi ga dubl pomen, da mamo
sistem vodenja postavlen tak kot je potreben ane, je Ze ena od teh stvari, da js lahko dologm da smo uspedni ane. Po drugi strani je
pa tko, da dejansko bom tko reku, rezultati so, mishm rezultati, provzaprov, ni tezko najdt kriterije uspednosti, zato ker se
pojavljamo, ker so od tekmovanj v znanju do tekimovanj v Sportu do, a, da gremo dol na zadovoljstvo ucencev, prakli¢ne to ni
problem zdej z anketiranjem dose2t ane in provzaprov, mi lahko. .. nekje bom reku za mene je najbolj uspedna 3ola ce so zadovoljni
uéenei, uditelji in stardi provzaprov ane, (o je vrhunec tega in iz lega je treba izhajat in defat.

U: Dobro. Kako vi razumete izjavo »3ola je pedagoSko in poslovao uspedna«?

R: No sej to govorim, zdej bom tko reku. .., poslovno je uspedna e je pedagosko uspedna, ane. To je praktitno povezan. Ker
¢e ti nisi pedagotko, pol praktino ne mores se nikjer pokazat, na nobeni stvari ane. Poslovio pomeni, bom tko reku. Ce mamo mi. ..
po priliva otrok vidin ane. Za mene poslovni izid Sole ni financen. K vidm kolk otrok je zainteresiranih za nato 3olo, kolk je
zainteresitanih za naSe programe in vse te stvari. Tko da nekje ena taka, kaj naj reem, a, prakticno je stvar, mislm, poslovna zadeva
e za mene provzaprov a, dobro pedagosko delo, e smo mi neki dobrga nared! pol smo tud poslovno uspedni. ¢e mamo rezultate na
pedagoskem delu ne, to pomen...da bomo §li nazaj na razna tekmovanja in te stvari. Bom pa reku da zlo velik delam pa na tem, da
razmislam o zadovoljstvu, ker tega je tud najlazi dokazat in dejansko ¢e so dobri rezultati je tud zadovoljstvo visoko ne in prakticno
pride do postovnega rezultata. Tko bom reku jaz &e gledam po 3olah v okolici, gledam na to, ravno na ta sistem, kolk je recimo tistih
vinesnih, ki prihajajo k nam po informacije. Bom tud reku te, ki ponujajo raznorazne stvari, praktiéno se pojavljajo na tistih 3olah,
kjer vejo da bojo lahko nekej prodal, da bodo lahko nekej dal v promet, eno dologeno zadeve. Mi smo bom reku zelo... zelo na
visokem nivoju kar se tehnologije tice in prakti¢no k nam prihajajo taki, ki se mogoce na druge 3ole ne oglasijo. Ravn zarad tega ker
vidjo da take stvari jemljemo in da tud delamo s temi stvarmt. Tle nekje. Ne bi loceval pedagoSkega od... poslovna uspednost je
provzaprov rezultat pedagoskega dela na Soli.

U: No, sej deloma ste odgovorili Ze na tretje vpraSanje, ampak ¢e mate Se kej za dodat, kako se ta uspednost keZe in
meri?

R: No se¢j to sva odgovorila. Zdej mam ravno en primer ko delamm anketo na gimnaziji X, pa za gimnazijo ¥ mam tud
prpravieno, Mi nekje, bom tko reku. Z eno anketo delamo eno presojo nasga dela ane. bomo dobil odgovor kako so nadi otroc
uspeSni na obeh gimnazijah in pa tud praktiéno dobimo povratno informacijo, kie smo dobri ane. Al pa kje smo slabi, In tle je ena
taka stvar kjer ud mi lahko pridemo do izbolj3av in zboljiujemo svoje delo.

U: 8 temi vpraSaniki...

R: Ja, s temi vpradalniki praktiéno skoz mermo ane. Mi mamo cilje zastavlenc ane, praktiéno mi mamo narjene cilje
oddetkov, cilje Sole, ki jih pa¢ evalviramo na tr1 mesce nekje in praktiéno spremfjamo to zadevo. In tuki not gre od bom reku
prehodnosti utencey, do zadovoljstva ucenec-ugitelj. Raznorazne stvari ane, tle lahhko mi dobimo te uspe$nosti nage.

U: Aha... Super. No, kak&no vodenje po vaiem mnenju taksna Sola potrebuje?

R: Kaks$na?

L Uspeina.

R: Vodenje, hm. kakdno vodenje...Sej pravim, tko bom reku. Jez tle tezko dam dirckino odgovor kakino vodenje. Zdej, zlo
dobr je, da vodstvo Sole zna zadeve razdelit ane, da si postavi. Da na primer ravnatelj dela bl manegrsko, skibi za pogoje dela, za
vse (e stvarl, kar je zraven, pomen, bom reku delovnega okolja, medsebojnih odnosov, v glavnem skibi za kvalitete dela, recimo
uciteljev, da ima pomocnika ki skrbi za pedagoiki del, ki dela na ¢istem procesu in pa svetovalno sluzbo, ki skrbi, ki je neodvisna od
teh dveh, provzaprov, Ki je sicer povezana, vendar je neodvisna ane. praktiéno dela ena druga poedrodia, nekje skupaj sestavijajo...
Tko da eno vodstvo take uspedne Sole mora bit povezano, na vseh teh treh podrogjih. Ce je to postavieno, & so te i, kaj naj
reéem .

U: enote mogote...

R: ja, povezane med sabo tko kot je potrebno, pol st pa¢ zmagu ane. To je to. Nemogode pa je da je labko ena Sola uspedna
sain zarad ravnatla. Al enga od teh treh. Je nemogode. Praktiéno ¢e ni ta sistem povezan ne deluje.




Priloga 1

U: Vsi #leni verige, ne... Katere naloge so pri vodenju Sole prednostne?

R: Zdej, prednostne naloge mi postavlamo v razvojnem nadrtu. Se pogovarjamo na splodno al o nadi Soli?

Uiz Kaj se vam zdi vam kot ravnatlu, fahko konkretno za vaSo Solo...

R: Ja, mi mamo zdej... Ne mor§. .. Prednostne naloge na 3oli x, 3oli y in $oli z so &ist razli¢ne ane. Dobr, najbiz ne govoriva o
tistem kar zakon o osnovni $oli dolo¢a. ..

Uz Ne, ne...

R: Tisto nima smisla. Zdej ne vem, mi prednostne naloge postavlamo, vizijo mamo in na osnovi te vizije, mi mamo notr
okeljsko vzgojo, Sport, raziskovanje, pa reémo da otroke nekak prpraving da so odgovoini za svoje napredovagje. In dejansko so te
prednostne naloge postavicne na te osnovi vizije. Potem mamo vrednote ki so dologene po katerih pa¢ prpravlamo, kako to
usmerjamo... Je pa res da je to doloSeno z razvojnim naértom ne, bom tke reku, V razvojnem naértu mamo pa prednostne naloge
razdelene. Mamo pa razdeleno kaj je za kader, kaj za uCence, kaj za stavbo ane, tko da te stvari so...

U: Aha, kateremu podrotju pa posvedate najvel pozornosti?

R: Najveg sigurno zadovoljstvu...

Us Ulencey?

R: Ne, ne samo uéencev, Kompletno, ne. Zakaj sam uéenci. ..

Uz Ugitelji, u€enci, stari...

R: Prozaprov vsi udeleZenci tega izobraZevanja morjo bit zadovoljni. Zdej &e tega ni pol dejansko... To je sigumo zadeva na
vrhu gor ane. Preko katere sploh $tartamo. Ker &e niso zadovoljni pol ne morS né nardit.

Uz Jasno.

R: Pol lahk dela vsak po svoje.

U: Kake, nekaj ste Ze povedal, kako recimo gre..., kako delate na zadovoljstvu vseh v Soli?

R: Ja sej najbrz vam je znan. Ta sistem po katerih se projekti planirajo, ane sistemi... Vse je nekak projekino zastavleno.
Pomen neki splanirag, nardi3, zadevo zatne$ izvajat in potem testirad stvar na konc ne, k vidid a je stvar dobra al ni dobra in
izbolsujes. Vse nekje na tem. Pomen kukr mi opazmo neko pobudo na kadno kol zadevo jo pol reSujemo po enem in istem sistemu,
k pelemo stvar u...ma) sem padu ven iz vpradanja...

U: Ne, hotela sem vprasat kako konkretno... recimo omenjate zadovoljstvo vseh udeleZencev..,

R: Ja, sej pravim. Ravno na ta nac¢in, Ce mi opazmo... re¢mo pobuda pride... bom tko reku. Pa¢ pobuda pride da mamo
probleme na primer bom reku s komunikacijo stardi-Sola. Ane, neki se dogaja, dvakrat, trikrat dobimo en mejl, pobudo...in mi to
zadevo k smo jo dobil damo v skupino za kakovost na $oli in ta skupina to zadevo dobi, vidjo kaj se dogaja in to tazid&ejo. Pomeni,
vidjo kaj je, potem nardijo eno, bom reku eno anketo, na tej zadevi, e je to res, al je mogode to slucaj enga, dveh starSev, al pa
enga, dveh uéitlov, potem &e vidmo da je to zadeva, ki je pa¢ problematitna nardimo plan, kako jo bomo regval, potem dolocene
cilje... mislin, delamo te etapne cilje, da pregledujemo a stvar uspedno tede al ne. Al smo spucal to al nismo. Nekje na tak nadin na
primer se spu¥amo v te stvari. Ne bomo §li delat zde), ne vem bom reku... Mi testitamo pomalem vsako stvar ane, bom reku
zadovoljstvo. Zdejle ravno delamo ucencc-uditelj, odnos uCenec-uditelj, kakden je ane. To je na razlicne nadine. Od parlamenta do
razgovorov, do ne vem Cesa vsega. In ko bomo ugotovil, é¢ so te odnosi tko kot morjo bit, pomen lahke re¢emo to damo stran, to je
reeno. Ce bomo pa ugotovil da neki ne ¥ima bomo pa na tem zadel delat ane. Dolodene stvari se,,. Prednostne naloge si paé
postavimo, .. V letodnjem letu mamo mi, delamo na zadovoljstvu uCencev, delamo na kompetencah razrednika pa na tej vertikalni
povezavi.

U: In to vsako leto spreminjate potem,..

R: Ja, to se vidi nekje kje bi blo, na kakdnem nivoju je treba mal bolj pogledat al pa kje so kak3ne pobude.. Je pa tes da ta
skupina za kakovost to obdela tko &ist ncodvisno ane. Nekak po enih dologenih vpradalnikih, velik uporabljamo tole Modro oko in
se na ta sistem hitr ugotovi kje smo ane. K véasih se kje pokaze problem pa pol na konc ugotovime da ni, da je mogode bil sam en
zlo glasen. ..

U: Dobro, Je z vidika uspe¥nosti smiselno, da Yolo vodita dva Eloveka, pedagodki in postovni vodja?

R: To sva rekla. Sem Ze prej omenu. Da dejansko je zdej 3ola je bom tko reku. Tle pr nas je velik stvari mal takih in takih. Na
ravnatla se daje odgovornost ma vse. Se prav ravatelj odgovarja in za pedagoski in za poslovni del, za vse odgovarja. Tud ¢e ne vem,
se tamle drevo podre bom jaz odgovoren. Tako da Ue je tezko reét da bi lahko dva vodila 3olo. Sole dva ne morta vodt. Solo lahko
vodi tim. Tle ne mormo govort. .. saj pr nas vedno govorimo o vodstvu ane. Ne govorimo o tem kdo vod 3olo... Solo vod vodstvo.
V vodstvo je pa vkljuéen ravnatelj, pomoénik pa svetovalna sluzba. Tko da nekje, jih vodi ved. In potem so 3e lahko vkljuceni vodje
aktivov in vse te stvari zarven ane. Zdej, da bi pa prov direktno vodenje 3ole, je pa lahko samo eden. Mi mamo to tko narjen, da
komuniciranje z javnostjo in vsemi temi stvarmi, tud v LDN-ju notr je predviden samo eden, samo ravnatelj ane. To pomeni da
ni...ni pa res da on vod ¥olo sam. Dejansko je to sam ena od nalog, da skrbi za zadevo ane.

1i: Kake si recimo predstavljate, da bi poleg vas prifel $¢ manager. Mislite da je poteben za uspe¥nost Sole?

R: Ce bi bla privat %ola ja. Ce bi blo potrebno tizenje. Ce bi rabl denar, dohodke, za postavt sistem, da proces tede, pol
sigurno bi rabl manageria, ja. Ce pa je stvar postavljena pod minististvo pol je pa to odves.

U: Mislite da bi bilo v redu Solo nekak mal iztrgat iz rok ministrstva, pa it mal bolj na samostojno pot, da bi bila
manager in pedagodki vodja... Mislite da bi bile Sole bolj uspeSne?

R: Jaz bom tko reku, sigurno da bi ble bolj uspeSne. Privat 3ole bi ble sigumo bolj uspeine ze zarad tega ker bi se moval tud
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bolj racionalno obnalat, najved pri vsej stvari... s tem da bi se najbi? tud plade avtomatiéno dvignle uciteljem, ker bi blo manj
zaposlenih ane... Potem bi pa dejansko na kvaliteti se pa sigumo poznal ane. Ker zdej &e si ti odvisen od... tisto kar sva prej
govorila, od.. kot poslovna $ola, delujes pol res poslovno. To pomeni da mors prdobit liudi, odvisen si od vsake besede k si jo
povedu, od vsazga dejana ki ga nardis in dejansko se mi zdi twki se dela velik bolj na kvaliteti. Zdej, sej ne bom reku da se zdej ne
dela. Ampak vsi ne &utjo tega. Vsi zaposleni ne &utjo da so tolk odvisni, da ¢e ne bo otrok jutr dost, da ne bo plage. Ce bi bli pa
privat bi se pa to toéno vedl da &e je jutr deset manj otrok je to tok manj dnarja. In tle dejansko mislm... Velik hodmo okrog. ..
Vsako leto pelemo Solo nekam ma eno ekskurzijo po Evropi in v glavnem hodmo na privat $ole in fam se vid kaksen je nacin dela pa
kaksen sistem je. Tko da so dejansko 3ole vrhunske in dobr pspraviene, bom reku dolocene stvari bolj izdelane vse skupt. Jaz sem ze
tok v tem notr, da hoem dolodene zadeve tud spremenit, bomo vidl v kaj bomo 3li. Mi sno zadel Ze mal uniformirat, mislm
uniformirat, pripadnost Soli pokazat, zdej smo zacel s copati, majo enake copate, prpraviamo na to da bomo dal eno obleko, delovno
obleko, ki bi nej bla za razredno stopnjo, ki bi zmanj3ala stroske starsev in pokazala 3olo na ven, na bots natin ane. Tko da tle so
stvari, ki jih privat 3ole praktiéno majo ane. Drzavna 3ola je pa pa¢ to tko. V sklopu enga, pa vsak bi rad to, ob&ina to, minististvo to,
potem indpekcije k spet vsak po svoje skae po teb in potem ne ves veé Sigav si.

U: Se pravi s tega vidika bi bilo bolje...

R: Sej pravm, e je privat 3ola sigurno rab managerja. Sam rafunejie da privat Sola ena ne more Zvet. Tukej ni sistema. Zdej
¢e bi ble privat 3ole bi mel nekej Sol enga managerja. Za naso Solo met pa ravnatla, pa pomoénika, pa managerja pa ne vem kaj $e
V5e. ..

U: preveé...

R: Je pa prevec. Pr drzavnih 3olah, ki mamo pa ¢ist drug sistem, k je vse neki z ministrstvom povezan pa ne rabmo
managerja. Bi bil pa odvet. Ker provzaprov finance ki jih dobimo jih dano naprej.

U: Kaj pa vsi ti zakoni, inSpekcije, je to teZko za ravaatelja?

R: Mi mamo en zgreen sistem pr nas in tega ne vem kdaj se bomo redil. Mi sino pod dvema... Spadamo na dva razlicna
bregova. Eno je ministrstvo, ki nam pa¢ dolofa kaj mormo delat, kako mormo delat ane, po drugi stram nas pa kot javni zavod
jemljejo kot samostojno enoto in smo podviZeni ¢ist vsem tem zakonom kukr vsak drug zavod. Pomeni kot ena firma, kot davéna
uprava, na isti naéin. Pomeni da jaz dobim isto indpekeijo za isto zadevo za evidence prisotnosti od ministrstva in od javne uprave.
In na konc... Vedno delam dva poroila, Delam porotilo za ministrstvo in zraven 3e za obéino. Te stvari so pr nas zmedene.
Tuki...kaj jaz vern, nekak se ne mormo doloct kdo smo. Mislm da Sole bi morale it pod ministrstvo, ministrstvo prevzet tist finanten
del, indpekcije od ministrstva, ne od javne uprave, ne monmo spravlat pod javno upravo.. Nekak... Ne more it pa stran od
ministrstva ker Solstvo je le javno in ni pa to, zato ker je javno Solstvo da smo mi javna uprava. To ne gre skupej. Mog! bi bit
kontrolirani s strani ministrstva, javna uprava naj pa njih kentrolira. Ne nas. Ne pa da jaz dobim inpekeijo... Vsak dan je lohk kdo
drug tle.

U: Dobro, Se zadnje vprafanje... Katere kompetence so potrebne za uspe¥no vodenje Sole? Se pravi, konkretno na
ravnatelja...

R: Hm, zdej e greva od... Zdej tezko reem... Na kakSen nacin bi jih obrnla ne. Ena stvar je jasna ane. Da rabi3 izobrazbo in
dologene stvari, ki jih rabi§ za to stvar. Zdej... da si odlocen, da ne pades po vplive, da se ne bojis dolocenih vplivov raznoraznih
politi¢nih strank, in vseh teh stvari, pomen da bo mor3 bit neodvisen nekje. Bit prjazn, bit pravicen... Zdej &e bi pa tko reku je treba
met pa vse. Pomen da moid bit in finanénik in pedagog. .. Je res da 1 Sola za ravnatle dolodene stvart da ane, tist izpit te posle v ene
stvari, da zna8 mal razmidlat, da delad na dolocenih stvareh. Ampak jaz mislm da jo samo tist kar ma$ ane, je najbr? premal anc.
Treba se je izobrazevat ¥e na teh podro¢jih, direkino za ta sistem kakovosti, 1o bi moral bit vkljuceno v ta ravnateljski izpit. To
pomen da dejansko bi moral ravnatelj postavt kakovosten sistem vodenja v firmi ane! In €e je to cnkrat postavljeno, potem mislim
da zadeve dobr teéejo.

Uz Se pravi kot neke kriterije za kakovost 3ole?

R: Ja, zde) to obstaja, te 1SO standardi, ki so doloceni ane. Recimo ma$ dolodene stvari prpraviene da se pat znad po tem
mvnat, Tam notr je deset zahtev, zadensi od dokumentacije, do procesa... pomen da te stvari mas jasno dolodene, da ves sistem
kako bo¥ ti postavu poslovanje, dokumentacijo, kako bo$ ti proces zastavu, povezovanje mied sabo pa te stvarl. Ta stvar recimo
mislm velikim ravnateljem manjka. Dolodeni stvari grejo, nekje razmidljajo. .. pa se ne ve kje je kej novga, ka stvan niso pelane, kje
je nov zakon... Tko da, kakovost je sigurno ena od stvart k bi jih jaz zahteval. Poznavanje kako se vpelje sistem kakovosti v Sole.
Da bi bla ena od kljucnih kompetenc ravnatla v zaCetku. Ce ti ne poznas procesov. .. Procesi so kljuéni in jib je miljon... Vpis v prvi
razred, kako podto dobivamo. . Ce ve$ kako se proces postavi, kako se ga vodi, kontrolira izvaja, izboljSuje in te stvari. Mislm da je
pol &ist enostavno delat. Ne mors se pa sam naucit &e nis tak €lovk. Ce ne verjames v tiste stvari,

U: Se pravi ravnatelj mora bit tudi dolofene vrste Elovek...

R: Sej to pa pravim, je treba bit na vseh podrocjih, mor$ bit nacitan, psiliolog, vse mos bit no. .. da ne re¢em, jaz sem prej
rampo popravijal tamle.

Uz Se pravi tudi malo hifnika...

R: (smeh} Vse mors bit...

Uz Dobro, hvala za vas &as,
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Zaletek: 8:55

Konee: 9:35

Kraj: pisarna ravnatelja

Dovoljeno snemanje in odobren transkript intervjuja s strani ravaatelja: DA

U: Kaj razumete pod pojmom uspeSnost Sole?

R: Phu... Aaa. Jast osebno razumem, sam Ce bi se to dalo izvest, bi blo super, a ne, je uspednost 3ole predvsem samo
pedagosko delo in s tem tudi moje delo, predvsem pedagodko delo. Se pravi, da so uspedni otroci, da radi hodijo v Solo, da starsi
dobro sodelujejo s Solo, se pravi v smislu pozitiviih odzivov, na konc koncu $ola se mosa trudit za to da bi bli pozitivai odzivi.
Véasih sicer spodleti, pride do k3nih prijav na k3nih in3ekeijah, k3nih neljubih dogodkov, ampak dobr, to zraven sod a ne. Tko da, s
bi rekla uspesnost Sole ne samo uéni uspeh, ane, ampak vse kar dobrega naredimo za tiste, za otroke, ki prezivljajo tukaj Sas. Se
pravi, predvsem pedagosko delo, v vzgojnem in izobraZevalnem smistu. Ampak bolj v vzgojnem, men je, men je tisto 3¢, 3¢ bolj
pomembno, no kot neki dosezki. Sej mogote da so, tud, ne vem, a.... ma koncu vsakega leta, koo .. podam porodilo, se pohvalmo,
kok je blo zlatih priznanj. Ampak, men se zdi, da to ni vse. De mogo€e je.., je tut pomembno, ne vem, kolkim otrokom smo
zmanjiali z nadim delom teZave doma. Tut najbrz druzinske. Na ta nagin no, mi je bol, bol blizu, no. Ceprou po profesiji nism kej
tazga (smeh)

U: Kaj pa socialna, socialna nota tut? Vzgoja v celotnem ..,

R: Tut socialna nota. Vzgoja v celotnem smistu, no, Mi smo lani na primer mel en projekt celoletni, »lepa beseda pravo mesto
najde«, a iz, bolj bom rekla v smislu tega a... spoStovanja, sprejemanja drugaénosti in tko naprej. A... nenazadnje smo opazil,
predvsem uditeljice, ki zjutn sprejemajo otroke, ane, ko star$i prihajajo z otroci, in pa jih potem pridejo iskat, so opazile, da tut starsi
ne znajo pozdravlat, ane. In tukaj, v tem projekiu smo Zelel na ta nacin, na ta, h.. mislim. tam smo zbiral it zamaske plastiéne za, za
humanitamo akeijo, potem smo tut Sivali puncke iz cunj, a..., zbirali pomo¢ za otroke iz Zeleznikov, ane, igrade pa Solske
potrebi¢ine, take stvari. Ampak osnovni moto nam je bil to, ane. Zdej. jst, mogode de bomo v naslednem letu mel nmal drgaden
projekt, ki pa je spet v tem vzgojnem smislu, js sm si ga zamisnla. Zdej bomo vidl ne, al bo ugitlski zbor to podpr! al ne, ampak neki
na to vizo bi radi, v smislu tut vzgojnega delovanja. Pa ne tolk tist vzgojni nacit, ki nam je predpisan, ampak vzgojno delovanje.
Projekt »urejen zvezek«, ker smo ugotovil, da otroci, am, prvi¢, zelo malo pidejo, ane. ne znajo, so pa tut funkcionalno nepismeni
ane. Znajo samo vnaSat v delovni zvezek tist kar manka, samo resitve in tko naprej, tega cnostavno ni veg, ane. Uditlca pri
angleséini naprimer zlo pojamra ane, ker tm je pa 3¢ tezje, ker ne morjo pac pisat kot govorijo ane, ker nimajo tega ane, in pol smo
se pogovarjali, da, da smo v€asih mogl velik ve¢ pisat pri tujem jeziku, zate da nam je to kr v roko pislo, ane. In zlo podobno je
seveda tut pr slovenséini, ane. In urejen zvezek, pa kakr$n koli Ze je, js ne misim zej fajn je, ¢e je rob pa tko naprej. Ampak, da je to
pravzaprav ogledalo ane. Sam tukaj je spet to ena, ena velka zadeva, kjer bi blo treba najpref nas, ane, v neke..., neke norme spravit,
kar je tezko véasih, ane, potem pa $e tut starSe. No mogoce 3e to, lan..., pivi dve 3olski leti smo pr nas mel..., bom rekla noro z
mobilnimi telefoni ane. Otroci ..., seveda nova 3ola, pa tko naprej, inal smo mi tolenral, mal nismo. Zdej smo se pa lepo dogovoril,
starfem razlozil, da je to na konc koncev nevarno za otroke, ker je sevanje, ker jim Zelimo omogoét dobro okolje in tko naprej.
Skratka, skor nimamo prekidkarjev, ane. Tko da, ¢e se mi nekaj dogovorimo, in to sporoime starfem in otrokom, ni noben problem.

U In to se vam zdi, kot recimo, temelj za, za za to, dase ...

R: Temelj za uspelno izobrazevaino a... delo, ane. Morajo bit eni, eni, taki temelji postavljeni, ane. Vzgopni temelji so nekako
pomembni za, js mislim da, da so zmergj, kokr koli gledam, pomembni ane. In tukaj, tukaj je, js mislm, da men je to, no.

U: Dobro. Bava prile zdej na drugo vpraSanje, ki je pa mal bol specifitno, Kako vi razumete izjavo »Sola je pedagoSko
in poslovno uspedna«? Se prav, zdej pa dodamo 3¢ ...... poslovno noto zraven, kot,

R: Ja. Zdej mogoce kot poslovio, js mislim, ne bi tok, ne vem, spet smo tm, ne, pr denarju, kjer se vse konca in zacue,
Ampak. nam mogoée, al pa meni osebno, ni tolk pomembno, a..., nek, ne vem sponzorstva in tko naprej, Seprov bi bli dobrodosli
ane, Sam dones, v tem ¢asu je teZko, prosit pa Zicat, sploh denar, ane. Scj kaSne druge stvari se $e zmeraj dobijo, ane.

Li: Kadae dobrine, ane?

R: Ja. To se dobi, Ne vem. Ce za papir prosié, u papimici, ga dobi$, ane. Al pa karton in tko naprej. To, to §e zmert dobid. A...
men se pa 2di, seveda, fino je, ane, ¢e ma 3ola dost opreme, ane, da lahko potem tudi pedagosko dobro dela. Zdej pa poslovio
uspedno. Zame je poslovno uspedno, &e je na kone leta ni¢la, al pa dobr da je mal plusa, sej provzaprav nismo, niti ne smemo bit
pridobitna dejavnost, ane, Se pravi, tok ko nam drzava oziroma obcini dasta, obéni pa itak od drzave dobita ane, tolk tut razdelimo
in porazdelimo. Zaenkrat, ... s tem bom rekla da kr dobro shajamo, nekaj, nckaj mamo pa mi tut na poslovnem podrocju ane
prihodka iz oddajanja telovadnice ane. In tukaj pravzaprav pokitjemo, Ker je Sola pa res velika in potratna, ane, pokrijemo pa e tist
nekaj ved, ne. Ne vem. Potreba po &istilih je vedja, zarad tega ane. In pad priznavanje matertalnih stroSkov.

L Tam, kjer vam pal manka, pel tam pokrijete ... ane?

R: Tako, tako.

U: Kej ved pa, verjetno pa ni moZno na posiovnem podrotju govort, al kako?

R: Zdej je tko, ane. Mi sicer se gremo tud boZi€no novoletni sejem oziroma bazar, ane. Tam nekih petsto evrov dobimo. Tud
kasne prostovolne prispevke, a. tud v 3olski sklad stardi prispevajo ane. So v tem 3olskem letu devetsto evrov. Za nas so to mejhni
korakei, ki so tud kr ... bom rekla pohvale vredni, ane. Nismo pa do zdej, in je tud dvomim no, da, da je tut, res, tko k sm rekla, zdej
je sploh ncugoden éas za neke prodnje pisat, za finanéno pomog, ane. Smo prejdnja leta, sm bla ravnatlea na eni drugi Soli, poskusal
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na ta nadin, pa ni blo odziva,

U: Ni?

R: Ne ne. Zdej mogoce, da je tam bla, tist kar je blo industiije, mogoée tut 3¢ mal slab3, al pa ne. Ne vem, ne vem. Tukaj pa
kemi&na industrija, ane. Na primer v nadi blizini. Pa nekaj je privatnikov. Smo jih ob otvoritvi 3ole pozvali,...

U: Ni blo ...?7

R: Ni blo kaksnga odziva, ane. Tko da, ne vem, men se zdi, da vlaganje energije v to, ne vem, ¢e ma kak3en velik smisel.

U: Kaj pa mogode viaganje energije v to, da vam ne bi ufencev zamankal? Se prav, da ne bi, a...

R: Aha, Toje pa. No, zdej za enkrat, s¢j to mogode ne”

U: Ja, ja,...

R: Zaenkrat se mormo pohvalt, ne. Js teh izkugenj iz prejénje Sole nimam, da se nam glede na podatke, ki jil mamo dostopne
prek spletne strani ane. Tam je neka stran, se ji rede sokol, a... tam mamo demografske podatke za nas 3olski okoli3, ane. In do zdej
se nam je vedno vpisalo, vpisal kin veg, od tistga podatka. V prejSnji Soli sm mela negativno izkusnjo, ane. Tko da za enkrat, moram
relt,da ...

U: Da ni tega strahy, in potem tut, jasno, ne vidte, ne ..,

R: Prvié, strahu. Drugié pa, sej.., na konc koncev, kaj bi pa s tem otrokom drugega e lahko ... Js ne vem. A... Moram reét, da
mamo, glede na to, da smo pri dveh ob&inah ane, pa nam rekla, da iz vsake potegnemo tist kar je tabol3, ampak tist, kar nam
omogodi, ane. In, a.... Ob¢ina x omogoda otokom, a...Mi mamo v tem Solsk.., al pa v teh Solskih letih do zdej smo mel okrog tiso¢
ur interesnih dejavnosti priznanih s strani ministrstva za $olstvo. K temu smo lohk vsako leto dodal Se skoraj sedemsto ur, ki jih
financira zavod za §post, za $portne interesne dejavnosti. In to mamo zlo moéno, bom rekla razvito in pokrito. In tukaj so stari zlo
zadovolni, ane. Da majo otroci dejansko velik moZnosti ...

U: Izbire ne?

R: Velik izbire... Ne bom rekla da zdej, od pruga do devetga, da vsem vse pokrijemo,... je nemogoce. Ponekod nekaj, drugje
drugo, ampak... Tko da, zdej kaj bi 3e ... ane. Mogoce tud zarad tega ker smo nova 3ola, ampak, ne vem. Prej sm bla ravnatica v
stari... pa. Pa simo kljub vsemu, s tistim kar, smo na tak nacin dobil, dost uspeSno delal. In tiste, ki simo dobil otroke, tiste smo tud
zadrzal. Nikol nismo mel tezav.

Uz A... Kako se ta uspe$nost kaZe 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 zmert, ane. Treba je nek, neke kriterije
postavt, pa to, ane. Nase zadovoljstvo ni dovolj, ane. Ceprov je veliko, ane. Za enkrat tega merl nismo. Dobr. Na primer pr
mobitelih, ane. Smo lahko zmerli, da... dejansko, ja, da dejansko so bli trije starSi klicani. Ker pol, ¢e sludajno pride do tega,
starfem vmemo, ane. To je merljiva zadeva. Tisto je sicerSnje zadovoljstvo, zmerit je pa tezko, ane. Lahko zmerimo, tut, ne vem,
izkupicek pr bazarju, ane,.. al pa, ne vem, pri druzenju, kolk starSev pride, ko mamo spomladi, okrog dneva miadosti, da se sluCajno
ne opusti kak§na (sinehj zadeva ...

U: Ko ste rek) prej o tem zvezku, lepa beseda lepo mesto najde ... To tud niste ni&, nif niste preverjali, kaj so ...

R: Ja. Pri lepi besedi smo, se pravi, tam smo na primer, ko smo 8li v Zeleznike, dobr, tiste igrace je blo teZko stehtat. ..

I No, no ja...

R: Ampak poleg tega je blo pa $e nckaj denarja, ane, prostovoljnih prispevkov, kar smo predali tam, ane. Potem ..., ko smo
puncke iz cunj sivali, a..., zdej jst &ist na panet ne vem, ampak, skratka, nekaj, mislim da jih je osemnajst al dvajst punck nastalo,
pa smo jil prodali. Polovico izkupitka dalt unicefu, ane. Se prav, w doloéene stvari so merljive, ane. Doloene pa. tiste ko reées,
aha, letos me pa ved starSev pozdravi kot lani, tist pa nisino Stel, ne.

U: Jasno

R: Ja, ja..

U: Kak$no vodenje pa takina, bom rekla, »uspeS$na« 3ola potrebuje? Ne, &e govorimo zdej o uspe¥ni Soli.

R: Zdej, jz bom tkole rekla, ane, Ravnatelji ... ko sm ravnatelca in ko sm zadela ravnateljevat, se mi zdi, da je bil, bom rekla
procent mojega pedagolkega angaZiranja napram ostalim al pa reCmo enih dvajst procentov. Zdej je pa teh drugih nalog z vrha iz
stani ne vein §e kje pr3lo tolk, da je mogoce 3e sam pet procentov, lahko tlele pedagodkega.

U: Tud po tem...

R: Tko da, js ne vem. Prej sm vam Ze rekla, )s sm po osnovni izobrazbi ¢ist neki druzga, ane, ampak mam licenco za
poucevanje v osnovii Soli. Sicer lahko tehniko in tehnologijo uéim, drugace pa ravnatelea neb mogla bit. Sicer sm (de/ besedila
izpuscen na eljo imerviuvanca). No zdej, kakSen bi moral bit ravnatelj? Js ne vem, mogode bi celo blo dobro, ane, da bi bla ta
kombinacija s pomo&nikom tko narjena, da bi pomotnik ne bi imel, ne bi tinel a... obveze pedagotke, ampak bi imel, na primer da
bi on pokrival res labko predvsem pedagoski del, ravnatel] pa ve¢ potem, bom rekla, tega poslovnega dela. Sej ne, ne
administyativio in tko naprej, ne da je menedZer, men to nekako v osnovno Solo za enkrat e ne pade ane. Sej ja menedzer, ampak ne
v smislu pridobivanja denarja in tko naprej, ane. Ampak zgolj v tem organizacijskem in tko naprej ane. Js sm prvi dve leti tukaj bla
sama za vse, ane. Pomocnic, pomoCnika nisem mela. Prvo leto ga sploh nisemn mogla imenovat, ker je blo premal oddelkov. Lani
sem ga lahko, pa je bil eden samo dva mesca. In ... vidin kolk veg lahko jst zdej nardim, prej sm res samo bezlala ane. Zdej. ¢e, &e je
to, se prav, malo razporejeno, je to mnogo laZje. Zdej, kak3en bi moral bit kot pa kot oseba, ¢e me to spradujete.

U: No, pa kr povejte, kr povejte,..

R: A.., ja ne vem, v prvi vrsti mora, mora bit sposoben posludat, a..seveda mora imet nek korekten odnos do vsel partnerjev,
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se pravi tako do zaposlenih, ufencev kot stardev ane. A. .. jasno da mora v skladu z zakonodajo delat, ane. A, posludat in, a.. bom
rekla na kone koncev ne sofustvovat ampak met to sposobnost empatije, ane. Se pravi, ampak ne preve, ane. Tukaj mora bit tud
dolotena mera, ane. Ker druga¢ se lahk pol sam s tem ukvarjas.

U: Ja... (smeh)

R: A, pa ... ne vem. Jaz mam vCasih oblutek, to je ves zdej, od, zaradi wega, kot sem prej omenjala, odzgore), odspodej. od
strani, povsod nam $e nekej leti, delo ane. Ko se pogovarjam s kolegicaini, predvscemn s kolegicami. Js mam obcutek, da hotemo vse
stvari perfekcionistiéno nardit. In zato izgubljamo cnergije preved, ane. Nekateri ko dajejo pol na tehtnico to s placilom, so mrzli.
ane. Ker dejansko, e bi to gledau, pol je brez veze. Jst pravim, zato smo se odlocil, ampak, mora$ pa, kljub vsemu, a... met sebe
rad.

U: Ja, da poskrbi$ tud zase, ne ..

R: No, sej pravin. V tem smistu, ane, da ne izgoreva$ res na delavnem mestu, ker men se zdi, da to pa ni prou, no, da sebe
uni¢ujes, pa res, misim, dobr, s tem notm rect, dele¢ od tega, jst postorim vse, ampak mam pa obéutek de se eni zlo poglablajo u
stvarl. Pa tut, sreéala sm Ze, v bistvu na Soli, kjer sm bla pomoénica, (del besedila izpuscen na Zeljo interviuvanca). Jaz poskusam
razdelit stvari, ampak ne grem tist 3¢ enkrat delat. Ljudem je treba zaupat, ane. To je tut pomembno.

U: No, sej zdej ste delno Ze odgovoril na dva naslednja vpradanja. Ampak, {e mate 3e kej za dodat, a... se pravi... Ali
je z vidika uspednosti vodenja smiseino, da bi 3olo vodila dva floveka, pedagodki in poslovni vodja? Ne, zdej delno ste ze
oment to navezanost s pomodnikom ravnatelja.

R: la, ja, ja

Uz Se pravi, ali bi vi... Kako bi vi gledate na to varjanto, ne, da bi res eden bil samo pedagoski, eden pa poslovni?

R: fa. Js mislm, da bi to, to bla dobra kombinacija. S tem da pa tko kot povsed, delo v timu, bi tud tukj megia bit, bit zlo zlo
usklajena, ane. Zlo, zlo pa ne blizu si na ne vem kak3n nacin, sej na konc koneev se plus pa minus a bol vledeta k dva plusa, ane.
Vsak, se pravi, usklajena v tem, pa da bi mela toéno razdelane stvari, ane.

U: No, se prav, naloge tofno razdeljene, verjetno kdo kej dela, ane?

R: Tako, ako.

U: Pa kaj mislte. Bi mogla bit tale dva enakovredna v poloZaju, ker zdej je pomoénik podrejen ravnatelju, ane?

R: Ja, ja, a.

Li: Ja, zdej recimo, &e bi bla pedago$ki in postovni, bi bla enakovredna, al..., kaj mislte?

R: Ja, mogoce, mogoge, da bi blo pametno, da sta enakovredna, ane. Tut zaradi tega, kr v. v primeru odsotnosti enga, bi paé
drug tisto delo mogu prevzet, kar je tud zdej ane. Se prav, posel... Ampak, po moje bi blo tudi z vidika sodelovanja, oziroma dela
na, naprej v kolektivu in navzven, mogode bi blo bol§, da bi bla enakovredna.

U: Pa mislite, da bi bil ravnatelj sposoben prevzet to managersko plat?

R: Ne

Uz Ne. Se prav, ravnatelj bi bil pedago8ki vodja, ...

R: Ravnatelj, ki ima a.. pedago$ko izobrazbo, js mislim, da ne bi bil sposoben prevzet managerske funkeije.

U: In tut zdej mislte, da niso ravnatli zdej ve¢inoma usposobljeni, al so, za, bom rekla za ta, managerski del?

R: Usposcblen ni nobeden, oziroma jth je zlo mal, usposobljenih. Ali so pa sposobni, pa jaz wd dvomim, da jih je prou
veliko, no. Ne vem, eni to majo u krvi, eni pa ne, ane. Usposobljenit je pa tolk. kot jihi ... kot jil nardi k3no tako 3olo

U: Jolanih...

R: Tako, tako. Da bi bli pa sposobni, pa jz dvomim. Sej na kone koncev ane, pogojev za ravnatelja v osnovni Soli, ane, al pa v
kateri koli Soli, je, da si i lahko ta, se pravi al strokovni delavec oziroma pedagoski delavee. To pomeni zdej nek psiholog na
primer, ane, ki je lahko svetovalni delavec ali pa, ne vem. neka uéiteljica, al vzgojiteljica celo v prvem razredu ane, ta je
usposobljena za vse kaj drugega kot za managerske stvari, ane. Mogode to z leti pol ze, ampak drugac pa jz dvomim, js mislim da b
tuki mogu bit en drug profil no. Sej 3ola za ravnatelje ti da doloceno ... Ti da. Neki ti da Zivljenje, neki ti dajo izkudnje, ko si
mogode, ne vem, nisi sam ucitelf, ane. Za moj okus bi mogu bit neki ¢asa mogoce k$n pripravnik za ravnatelja al kej tacga ane.
Prehod je verjetno ... ja, js mishm, da je pomembn, no. Js sin bla, provzaprov takrat ko sm rekla sm bla pr tistmu raveatelju, ko je
vsa dela razdelil ane, provzaprov hvalezna, ker sem orgromn stvari, razen finanih, anc, vse drugo sm pa takrt, dve leti sm bla
pomocnica, in sm se ogromn tkrt naudila, ane. Mogoce Ce, &e si prej prnekom, atie, vsaj eno leto, da spoznag, ne, ker veste pa veliko
kolegov je ... iz razreda v pisamo, ... intu je .. js mislm da kr 3ok

U: Je prehudo ane?

R: (smeh) Ja, nej bi blo, ane. (smeh)

U: Yerjamem , je prehud...ane.... Dobro. Katere kompetence, to smo tud Ze deino, ne...

R:Ja...

U: Katere kompetence so potrebne za uspefno vodenje Sole. Prej ste osebno omenil, ane. Se kaj bi mogode dodal
zraven?

R: Kompetence v smislu, kaj mislte s tem?

U: Sirsi pojem je ne, se pravi

R: ja, ja, ja.

U: In osebno, in strokovno in ... ne, prej ste omenil neke stvari, zdej &e mate kine $¢ mogofe k se vam zdi zlo
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pomembna za dodat?

R: Ja, u prvi vrsti bi moral tist ki vodi 3olo bit pad, seveda, ustrezno strokovno usposobljen.

t!: To kot ste Ze prej omenila, ne?

R: Ja, tako, tako. A sigurn mora met dolotene osebnostne lastnosti, ki so za, za to delo pomembne. Mnogo bolj, kot pa kaj
drugega, anc. Zdej, kompetence kot take. Mislim, tezko jih nadtejem, ko jib je miljon pa vse je tle notr skiito.

U: {(smeh)

(prekinjen pogovor zaradi telefonskega klica)

U: No, medve sva ostale pri kompetencah. Se pravi: strokovna usposobljenost ste omenil, oscbna, osebne kompetence
kot Hoveka, ane,

R: No, s¢j 10 je pa pravzaprav to. Ja, na ta nacin pol lahko funkeionira$, ane.

U: Se zadnje vpraanje, ki smo ga prej izpustile, ker smo Sle Ze kr naprej. Cemu ravnatelji pri svojem delu posvetajo
najvejo pozornost in s &m to utemeljujejo? Kaj mislte na sploSno, al pa bi tut konkretno, ne. Cemu pri svojem delu
posvetate najved pozornosti, ..

R:hm ...

U: Lahko tud najvel &asa, ne

R: Ja, ja, ja. Zdej...

U: ja, zdej pozornosti al ¢asa, odvisno

R: Najvet ¢asa, tko ko sm prej rekla, mogoée zgublamo, ane z raznorazno administracijo, tako in drugaéno, ane. Od, ne vem
urejanja zadev za place, pa pripravah tega pa onga, pa tretga, pa... Drugade, sicer, bi pa jaz osebno rada najvet ¢asa porabila za, a,
ne vem, na kone koncev, delo z otroci, na kakrdn koli nadin Ze. pa ne pouka.

U: Ne poutevanje...

R: Ne direktno poucevanje, ampak js vidm, daa, &e, e ko gred po 3oli, ¢e se ustavid, pa komu to recel, drugmu to, tut &e
jesam dobroe jutro, da to otrokom ogromno pomen, ane. Sam dostkrat nimam enostava ¢asa zjutraj, ker morm 3¢ tole, pa tole pa tole
nardit, ane, da bi se sprehodila takit po Soli. Grem, sicer posku$am to kasnej. Zlo pomemben mi je tud stik s star$i. K starti majo
skozi, bom rekla, odi svojega otroka eno predstavo, drugo mogode skozi o¢i u¢itelja na roditel, roditelskih sestankih al pa govorilnih
ural, pa mogode. ¢e je le mozno, ane, js poskudam to in na svetu starfev, pol na knih neformalnih sreCanjih s stardi, kdne take
zadeve 1zmenjat, ane. Ampak ¢e bi vse to hotl, je dan prekratek, ane. Tko, da je pol paé treba prioritetn vrstni red, ki je pa od dneva
do dneva &ist drugaén. Kot ne mormo redt, da je enak, ane. Zdej vedina vavnateljev, jst mislm, da si pa¢ delo organiziramo tko, da al
pridemo prej, precej pred zadetkom pouka v sluzbo, al pa ostajajo dlje, da v tistem Casu kej nadrijo, tko, ko se s kolegi pogovarjam,
jih ve&ina razmidlja. tko tud dejansko delamo, ane. Ker takrat, ko so uCitelji in utenci v Soli, enostavno mora3 bit njim na razpolago.
Zato, ker, a .., nc vem. Vidla sem Ze tud kolege ravnatelje, oziroma so govorili, da imajo napisano govorilno ure, ¢as govorilnih ur,
napisan na vratih, ane. Js mislim, da to ni najbols, ane. Da dejansko, ¢e si prisoten, pag, de bi pa¢ moral bit na razpolago, kokr koli,
ane. A.., tko da, jst, na primer sm jutranja ptica, in pa¢ velik stvari tko zjutri postorim, ane, Ne vem, pa je en kup okroZnic, pa je ...
in to, ane, tko da stvari kr trajajo.

U Ja, ja.

R: K sm bla sama, ane, sm $e nadome¥énja tud zjutraj rihtala ane... Dostkrat je pa tko, ane. Zdej s pomo&nico mava pa tko,
da js prihajam res noro zgodaj zdej za v tem zimskem Casu, kr, tko kot sm rekla, Zelim tud zase 3¢ kej nardit. In letos... (de! besedila
izpuscen na Zeljo intervjuvanca). Se pravi, Semu je treba najvedjo pozomaost.

U: Cemu naj, femu najprej date, emu vi oziroma ravaatelj posveda najvetjo pozornest pri svojem delu, ne.

R: Ja, js bom rekla, zdej, kakor koli gledam, Zelim bit, a, zelim stvari opravit v roku in kar se da natanéno. Pa karkoli e je,
ane. A je to, ne vem, da gre, poskrbet, da gre neko vabilo pravocasno nekam, al da, da tisto stvar, ki jo, za katero smo pozvani,
pravocasno oddamo in tko naprej. Te stvari moram reét, da, da poskusam nardit kasn dan prej, kokr, ane. Da je ja, ja, vse dogov, kar
je dogovorjeno, tud pred rokom narejeno, ane. Zdej, ha, Semu po,.. sej pravim, vsak dan je drugaden, vsak dan. V vsakem dnevu
mora¥ drugi stvar posvetat pozomost, al pa v razlicnih gasovnih obdobjih, ane. Zdele je na primer ¢as, ko moramo posveéat
pozomost letnemu porodilu, ane, temu za leto 2008, zdele bo priel Cas, ko jaz osebno zagnem z aktivnostni za izbirne predmete,
predstavitev otrokom in tko naprej. Skratka vsa ta ... ane , ki bo prioriteta, pa Se vse ... padalske stvari zvaven, tko de tezko regem.
Zelim pa, ane, meni osebno je pa to pomembno,ane da je zadeva narejena v roku, pa pravilno, To mi je pa najbol.

Uz Debro, v redu, Hvala.
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Zatetek: 11:35

Konee: 12:00

Kraj: pisarna ravnatelja

Dovoljeno snemanje in odobren transkript intervjuja s strani ravnatelja: DA

U: Kaj vi razumete pod pojmom uspeSnost Sole?

R: Zdej js mishm da to ni zlo enozna¢na definicija za 3olo in da jo vsak ravnatelj, vsak ucitel), vsaka 3ola verjetno razume po
svoje. Zdej, js bi rekla, da uspednost 3ole pomeni, nekak ustrezno komunikacijo v 3oli med vsemi tremi akterji, med uéitelji, udenci
in stardi. Uspelnost 3ole bi poleg tega enacla z uspehom udencev na zunajdolskih preverjanjib, a, na tekmovanjih in uspeinost
u¢encev potem v srednjedolskem izobraZevanju, oziroma kasneje tut mogode Sez deset, dvajset, trideset let v Zivljenju, kako so
uspedni, kakine povratne infornacije nazaj dobimo, a, js mislim, da se predvsem na teh uc¢encih lahko zlo veliko nauéimo, a smo jih
uspesno pripravl na, na Zivljenje in delo.

U: Se prav to podrofje, ne, Se prav pedagoSko da je najbolj ...

R: Js mislm, da pti uspednosti 3ole mormo gledat na podagodko vodenje, na pedagodko uspednost, in o tem, a mamo tri
pravilnike al jih nimamo, ne smemo na o gledat, ane. Je pa res, da zadaj za tem je managersko delo, ane. Ze komunikacija je
uspedna samo, e je ravnatelj taklen, da vzpostavi ustrezno komunikacijo, da v bistvu uéi uditelje, udi uéence in uéi starde prave
komunikacije, nekega spostovanja, nekega pozitivnega odnosa, ane, drug do druzga.

I+ Dobro. Zdej gremo kr na drugo vpradanje, ki je mogocfe mal bl usmerjeno. Kako razumete izjavo, »fola je
pedagolko in poslovno uspedna«? Se prav, zdej gremo pa na obe podroéji, ne 7

R: Ja, mogode je pedagosko uspesna, bi rekla, tisti del, k sm ga prej omenila, ane. To pomeni uspeSnost uéencev pri pouku,
aktivnost, zmotiviranost, potem sodelovanje in uspeinost na zunanjih preverjanjib, ua tekmovaujih, na uspeSnosti v srednji Joli.
Poslovna uspednost je pa verjetno tisti del, ki kaze 3olo navzven, ki jo nekak promovira, a se zna pokazat, a zna privabt krog tud
drugih, ne le tistih, ki nekako sodijo v ta prostor. To so ufenci, starsi in pa seveda strokovni delavel. Am, temu bi rekla mau v to
smer, pedagolko in poslovno. Zdej, poslovna uspeSnost, js se tukaj velikokrat vpraam, kaj je s trzno uspelnostjo, ane. Ali smo
osnovne Sole tiste, ki smo tud usmerjene v trzno pridobitno smer ali ne. Mislim, da v prvi visti mormo gledat na pedagosko delo, a,
druga stvar je potem ta trzna promoviranost, iskanje drugih virov, in tko naprej, ane. Je pac ... pa res, da smo manja 3ola, ane. Na
nadi Soli, ne vem ravnatelj tud, tko ko danes, nadomei¢a, da ravnatelj sestavlja urnike, da ravnatelj dela nadome3canije, da. ..

t!: Pomo¢nika imate, ane?

R: Letos ga imam za $trdeset procentov, drugo leto ga ne bom imela, ane. Pomeni, da bo delo v enakem obsegu moralo biti
narcjeno. In da je ta uciteljiea, ki je letos pomodnica, bo imela drugo leto druge zadolZitve, ane. Tko da glede na to kaj Ze zna, se ji
bo dal mogote lahko kakdno dodatno nalogo, ane, ampak s tem tud delavna uspednost vendarle, vendarle je ravnatelj tisti, k bo za
tem stal. Ravnatelj nobene 3ole nima kadrovskega oddelka, ravnatelj nobene $ole nima finanénega oddelka, ravnatelj nobene 3ole
nima marketing oddelka, pa naj bo to 3¢ tko velika Sola. Se prav, da so vse te dejavnostt nekak uperjene v ravnatelja, ki bi mogel bit
v konéni fazi univerzitetni diplomirani pravnik, ekonomist, plus pedagodki ne vem kaj, ucitelj, vodja.

Us Kako se ta uspeSnost kaZe in meri? Se prav, da en natin kadrov smo Ze povedale, kako se ka¥e, ane.

R: Ja, uspesnost se kaze verjetn s promocijo, ane. Vendar js mislim, da sc kaze tud z nekim notranjim zadovoljstvom, ki ga
izrazajo uporabniki, ane. Mi kr kdaj dajemo kadne anketne vprasalinike starSem, ugencem in zaposlenin, kako so zadovoljni in tisto
j¢ potem pravi pokazatelj. In tud kaZe potem smer nadalnega dela, v katero smer se splaca razvijat te zadeve ane. A. kako se meri.
Na kakovosti 3o, ¢e enacimo kakovost pa uspednost, inogote bi bla ta pot prava, ane. Zdej merit uspeSnost 3ole, pa mislim, da je 2
runanjega vidika tezko. Merjenje kakovosti, po nekih, neki metodologiji, ki bi bla ustrezno strokovno prpraviena, pa veretno je
povsod. Tko kot je ze za, za univerze, tko bo verjetn moral bit tut za osnovie pa srednje 3ole, ane. Takeo, da js mislm, da se to da,
ane.

Lz Prav, KakSno vodenje, takina, uspeSna 3ola potrebuje? Zdej pa konkretno na vodenje, ne. Vi kot ravaatica, kot tim
v $oli, vodstveni kar na splodno.

R: Zdcj, js mislm, da kljub temu, da je glavni del pedagosko vodenjc, mora bit ugitl, al ravnatl, vndarle manager. A, tko kot
sm Ze rekla, v prvi vrsti more prou managirat odnose ed ljudmi in komunikacijo. S tem, ko to, tw postavimo prave okvire in nek,
neko pravo osnovo, potem fahko gradimo kar koli vnaprej, ane. Ce ma nek odnos tud do zaposlenih, do loveskih virov, kolk jih, bi
¢lovk reku izkoristit, kje jim popustit, da jih ne izrabi, da ne izgorijo na deloviiem mestu, ane. Mislim, da je to tisto, ane. A, zdej,
am...

ti: Kak$no vodenje Sola potrebuje, ne.

R: Js mislim, usmerjeno v ¢loveka. Pa naj bo to v, v strokovnega delavea, al pa v ugenca, ane. Mislim, da je v prvi visti je to
to. A, vodenje je zlo velik odgovorov. Vodenje za udenje, a, js mislim, da zaposlene mormo vodit v to smer, da jih ulimo se udit
ravno tko kot otroke, ane, ravno tko kot ucence. Za, na stroki in na vseh ostalih momentih oziroma elementih Zivljenja, ki so, ane.

Uiz Se pravi, v ospredja je zopet ta pedagolki, pedagoiki del mogode, ne, pedagoska poloviea.

R: Ja, je. Je manager, vendar na pedagodkem podroéju, ane. Js mislim, da vse ostale, kar se ti¢e ekonomije, financ, a, dobro
kadrovanje je pomembno, ainpak vendarle je pomembno tisto kr ma3 tukaj, ne kar pridobivas, papini k delag, ane.

t: No sej. Se bol specifitno mogode. Katere naloge so za vas pri vodenju predunostne? Oziroma katerim stvarem vi
najprej posvedate pozornost, Katerim nalogam in na splo¥no ravoatelji, kaj menite?


http:vrs!i.ie
http:Vendar.is

Priloga 3

R: Ja, jst osebno vedno dajem prednost kommunikaciji, ane. Ker moja vrata pisarne so ve¢ al man vedno odprta. S tem seveda
trpi tisto delo, ko mors bit sam, al pa kej prebit pa napisat, ane, tisto delo ostaja potem za ¢as, ko ali ... kadarkoli al pa mmogode kdaj
za zveder, za doma. Ampak mislim, da komunikacija je najbol pomembna, no. Nasledna stvar se mi zdi strokovnost. Jst mishn, da
mora ravnatel velik viagat 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 mored, mored bit na vseh podrogjih, ampak lahko jih pa usmeri k stvari, kam, na koga se lahko obimejo, da
bojo tud strokovno in osebnostno rasth, ane. Mislin, da, da je treba nekak, v to smer gledat,. V, ljudi, v ¢lovedke vire.

U: ...da se ta ta pedagodki del lahke razvija, ne. Tako, da vse iz tega izhaja, ne. Kaj pa mislte na splo¥noe, femu
ravnatelji v Sloveniji recimo, osnovne Zole na sploSno gledano, femu posvetajo najvet pozornosti. Se prav, katere so njihove
prednostne naloge?

R: Zdej, a... Ce se ma vratih pojavi indpekeija, pa & ti naloZi neko odgovomost, neko stvar ki jo mor$ nardit, je tisto
prednostna naloga, ane. Takrat verjetno pocaka vsa komunikacija, a, vse sodelovanje, ne vem kaj, razen tisto kar je nujno, ane. In
vlozis vso energijo v to, da uredid, dopolni§ pravilnike, a, uredi$, napided pravila igre in tko naprej. Tko da. To se...tega, tega je kr
veliko.

U: ... ne, je velik tega

R: Tko da, js mislim, da raviatelji velik ¢asa moramo, ne da bi Zelel, ampak moramo posvetit urejanju teh zadev, no. In da
tukajle, tle, js mislim, pri¢akujemo neko pomoé in sodelovanje, vendarle ministrstva, da bi nekak krovno pomagal pr stvarch, pr
katerih nismo mojstri, in tud za to nismo tukaj, da bi bli, ane. Tko da,

Uz Ja, se pravte...

R: So prednostne naloge, ki ti jih ponuja med tem Solsko in tekoce leto, ane, ko je ¢as vsaj do septembra, al pa od maja do
septembra, prednostna naloga pripravljanje letnega delovnega naéria, pa porodila za preteklo leto, ane. Zdele je trenutno prednostna
naloga pripravt postovno porotilo in finanéno poro¢ilo hkrati s tem, ane. A, da se pa te pedagoike, pedagosko vodenje, vodi vmes,
pa naj bo to hospitacije, individuaini razgovori, razgovon z ufenci in tako naprej, ane.

{prekinjen pogovor zaradi telefonskega klica)

Uz A, Torej, tu smo nekako odgovorile. Najvetjo pozornost tem sprotnim stvarem, ne.

R: Tist, kar je nujno, pa ljudem na vratih, ane. Redko, redko kdaj re¢e§ nekomu, a ve$, zdejle pa nimam Casa, a ne,

U: Tako, tako

R: Ker, situacije pa so v razredu take, da jih je v ¢asih treba takoj razresit,

U: Takoj reSit, ne. No, sej to se pa navezuje na naslednje vpraSanje. Ali je z vidika uspe$nosti vodenja smisclno, da
olo vodita dva, pedago8ki in poslovni vodja? Se prav, zdej pa ta dilema, ne...

R: Ta dilema je odpria ze kr neki Casa, ja. A, js morm redt, da sm ravnateljica deset let in v teh desetih fetih bi skos bol
potrebovala pomoc&nika, ki bi mi bil ves ¢as pri rokt, s katerim bi lahko timsko sodelovala in si po tem naloge razdelila. A, zdgj..

U: Ker ste tako mejhna Sola, ga nimate, ne? Mislm, glede na Stevilo oddelkov ...

R: Mi se gibljemo med osemnajstimi oddelki, oziroma med 3estnajstimi in osemnajstimi, devetnajstimi, tko, da smo ves ¢as
na meji, ane. Zdele tri leta je bil pomodnik, zdele naslednje 3olsko leto ga ne bo. Tko da v tem momentu ja. Vendar, ali lo¢it, ali dve
funkeiji met na eni Soli? Ja, to bi blo idealno. Met pa pedagotkega vodjo na Soli, pa met nekoga, ki bi bil poslovni direkior za veé
zavodoy, al pa nekje zunaj, bi pa zgubu stik z bazo in vpralanje, ée so te zadeve v redu, ane.

U: No, mogote za tri Sole, za okroZje neko, ne. Recimo za ... en, en ...

R: Js vem, da kakeSen koli podatek potrebujem za vodenje, ga bom od svojih zaposlenih dobila. Ce se bojo nared! kakrini kol
servisi, v tistem momentu n¢ dobid informacije. Js verjamen, da s k3nim informacijam lahko prided ¢ez en teden. Strnajst dni, ane.
Ampak k3ne so pa trenutne, ki jih potrebujes, zdejle, v tem trenutku.

U: Pa mate, bom rekla, teZave na tem poslovnem, menedzerskem podrofju. Se pravi, kake bi vi recimo. Mate premale
¢asa za to, Cemu bi radi vet pozornosti posvetil. Kaj, kje vam zmankuje &asa, ... na dveh podrotjih.

R: Jst osebno, meni zinanka ¢asa za pedagosko vodenje. A, ampak tako poglobljeno pedago¥ko vodenje.

U: No, kaj pa Zelite na tem podrotju?

R: To pomeni, da ma$ ¢as, da nardi3 ka$no analizo. Da ne gre§ na hospitacijo, k ucitelju enkrat do dvaksat na leto, ampak
mogoée trikrat, da veckrat sodclujed pri timskih sestankih po posameznih podrodjih, ja, z manjSo skupino uditeljev, a, da veckrat
ponudid kadne vpraalnike, na podlagi ¢esar potem lahko nardis kasne analize, pa nardi3 kratkoroéne cilje, al pa dolgoroéne. Tukaj
se mi zdi, da nam zmanjka <asa, ane. In tut, ko ima§ nact, da bod nekaj spelau, pride, tko kot sva se prej pogovanale, do tega
padalstva, in potem kadno stvar opustid, pa ni fino, ane.

U: Jasno. In prov tle, bi vam verjetno tut pomotnik zels prou priou, ne?

R: Ja.

U: Kako si pa predstavijate, reeimo, ¢e bi bla zdej, recimo teoreti€no, dva Cloveka na Soli, pedagoSki, poslovni
manager vziroma vodja, ne. A, vi bi si Zelel kot ravanateljca delat kaj?

R: s bi &la verjetno delat pedagodko.

U: Pedagogki del...

R: Ja, ker se mi zdi, da nekak znam najdet stik z zaposlenimi in z udenci, in bi tisti del, se mi zdi, bi bla bol uspe$na, kot pa
tle, pisanje pravilnikov, pregledovanje dokumentacije, ne vem, mogode $e znat raunovodstvo, a...Lazi, lazi bi to pustila, kot
pedagosko. Ceprav v desetih letih sm dobila tok irok vpogled. da bi i blo zdej koda tega znanja, ki ga imam, anc. Vendarle, &e bi



Priloga 3

se mogla odlogit, bi $la verjetn na pedagosko.

U; Bi §la, aha, aha. Pa mislte, da bi se dale te naloge razdelit na dva ¢loveka,

R: Mislim, da bt se dal.

U: In bi funkeioniralo?

R: Bi.

U: Bi, ne. Aha. Dobro. Katere kompetence mislite, da so potrebne za uspedno vodenje Sole, Zdej pa konkretno greva
na ravnatelja, mogode tud pomoénika, ker pa&, ne, ker sta nekak osnoven tim verjetno za vodenje, plus tajnik, ratunovodja,
... ampak v bistvu sta nekje verjetno ta dva.

{prekinjen pogovor zaradi obiska v pisrni)

R: Zdej kompetenc v bistvu ma¥ veliko, ane. Res je pa, da za vse kar nardi8, vendarle odgovarjas, ane. Tko da, in da si pri
velikih stvareh si v bistvu voden. Js mislim, da bistvena kompetenca je poznat ljudi, pa pravega ¢loveka dat na pravo mesto. A, in to
kompetenco mislim da mamo, ane, in to je prav. Zdej, kompetenca razdeljevanja denarja, tukaj te omejujejo drugi in s tistim kar
ma$, mora$ gospodamo ravnat, ane. Vendarle, ker tle smo omgjeni, ane. Pr financah smo zlo omejeni, saj kar se s strani ob&ine tice,

U: Pa Zelite ve& svobode?

R: Pa niti ne, ane. To da bi jaz hiSo vzdrzvala, raj§ povem nekomu kaj vsc je treba nardit, pa nej to vendarle delajo tisti, ki so
za to usposobleni, ane.

U: ... da bi mel res nekoga, ki bi se na to spoznal, ne

R: Tako. Ce bi mel tacga direktorja, ki bi imel investicijsko vzdrevanje tez, ane, z lahkoto oddamo stan, ane, (o ni problema.
Js mislim da za pedagoko vodenje, met kompelence, da je to najbol pomembno, no. In da jih tut mamo. In da se jih lahko tut
priuc¢imo, in naud¢imo in da nam jih drzava tut vadarle daje. In skos vet je tut moznosti, da Sola kot taka, ne vem, organizira in
Neksibilni predmetnik in nivojski pouk in da se sama strokovino odlota o teh stvareh. Res je, da majo enc $ole problem pri teh
zadevah, ker so v igri wdi stardi, ki pa stroko ne poznajo ali ne obvladajo 1n vpeljujejo v te odlogitve svoje zelje, ki pa mogoce v
dologenem trenutku tudi niso na mesty, ane. Js se s tem problemom, mislim, s temi stvarmi za enkrat nimam problema. Svet 3ole
strokovne zadeve zelo podpira, ane. Tko da ,..

U: Clovegki viri, ne. Se prav...

R: Upravijanje s ¢lovedkimi viri. Mislim, da je nasa kompetenca v celoti.

U: Kaj pa na strokovnem podrodju?

R: Na vodenju, al na pedago3kem strokovnem?

U: Vse. Ker se za vse, ne (smeh)

R: Zdej strokovno pedagosko vodenje. Sej pravim, tle nismo tok kompetentni, ker nimamo tok znanj, da bi ne vem kolk
poglablal. Ti lahko opazujed uro in svetujed uéitelju, vendar kot zunanji opazovalec, pa v tistem momentu, pa¢ tisto stvar, ki
opazujeS, ne mored se spudcat pa v stroko. Tle so pa svetovalel zavoda za Solstvo in ucitelji so dost avionomni, jst mislim, in
strokovni, da te stvari potem sami peljejo tako kot je prou in na momente, ko pride do konflikta z uéiteljem, al s stardi, al z
ravnateljemn kar kol mora§ seveda svojo stroko znat zagovarjat. Tko da, 1am morjo bit oni kompetentni in tisto kompetenco js
mislim, da jim mormo ravnath tud pustit, ane. A, kompetenco mamo pr organizaciji dela, ane. Js mislim da to v celoti. Manio
mozZnost spreminjat umike, mamo moZnost fasovno razporedit zadeve, predstavt seveda starSem, pa potem z njihovim
sodelovanjem potrjevat te zadeve, ane. Tko da, ja. organizacija dela, pedagosko vodenje. Ostalo jo pa zelo divigirano 2 zakoni, anc.

U: Se vam zdi, da bi blo bel§, &e bi mogode ministrstvo spustite mal Sole, da bi bol samostojno delovale, al se vam 2di v
redu, da so vpete v, v to...

R: Jaz mislim, da na tem poslovnem podrocju bi blo véasih Se zlo dobrodoslo, da bi ministrstvo kej sugertralo, pa svetovalo,
pa napisalo, pa, pa nam predlozilo kadno stvar, ane.

U: Se pravi, na tem podrodju, da ste premalo, premalo kowmpetentni?

R: Ja. Vsaka, vsako podrogje zahteva, zdej zahteva strokovnjaka.

Lz No, sej zate, jasno, ane.

R: Mi sigumo nismo na Sestih podro¢jih ¢ist enako kompetentni. Mogode je to kakien ravnatel na pedagoskem podrocju
many, pa je na kakinem drugem mogoée bol, ane. Tko, da tle se lo€imo verjetno tud po profilih,

Uiz Ampak na teh podroé&jih si pa Zelite ve¢, mogote...

R: Tako, ja

Uz Tam kjer niste tolk kompetentni, si Zelite jasno, da imate ved podpore, pomoéi...

R: Ja, sigurno. In tam jo tud verjetn velikokrat i¢emo zunaj, ane. Pa nej bo to velka javina naro€ila, verjetn se ne dutis
kompetentnega, da bod prpravu dokumentacijo za razpis, k je objavien v Uradnem listu, ki kr nckaj tudi stane, ane, ki za sabo
potegne tud to, da stvari potem u redu te€ejo, ane. In tam poskudas najdet zunanjega strokovnega sodelavea, k ti bo te stvari speljal,
ane,

U: Ja, seveda. Dobro. Se kaj, za dodat?

R: Ne

Uz Hvala lepa.
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Zadetck: 9:15

Konee: 9:35

Kraj: pisarna ravnatelja

Dovoljeno snemanje in odobren transkript intervjuja s strani ravnatelja: DA

U: Kaj vi razumete pod pojmom uspeSnost Sole?

R: Ah. Uspeinost $ole pomeni, da so zadovolni uporabniki. Uporabniki pri Soli so pa udenci inv njibovi star$i. A, zadovolstvo
pomeni, da so zadovolni, ne same z uspehom, ki je seveda prvi, to se pravi, uspesno Selanje, uspesno pridobivanje znanja, dobra
osnova za naprej, ampak tudi dobro podutje v 3oli, o je zelo pomembno, da se otroci pocutijo vame, da se podutijo sprejete, da radi
gredo v 3olo, da rastejo tudi na tem podro¢ju, Sustvenem, to je zame uspedna Sola. Potem pa, po drugi strani seveda pa tudi da je
nekje na nekem podrodju inovativna, da je nekje nekaj posebnega, da uvaja nekaj novega in s tem bogati tudi slovenski prostor.
Torcj, da, nekako gre ¢ez okvire svojega kraja.

U: Dobro. Zdej greva pa mal bol na specifitno. Kako vi razumete izjavo, 3ola je pedagolko in poslovno uspelna?

R: Vsaka Sola mora bit, & hoge, da je uspedna 3ola, mora zdruZevat oba ta faktorja. Tore) pedagodka uspednost, pedagosko
uspednost merimo $ pedagotkimi kazalei, poslovna merimo s finanénimi kazalei. Pedagoski kazalci so recimo uéni uspeh udencev,
ki se men prek ocenjevanja uspednosti ravnatelja. To pomeni, ¢, ucni uspeh mora biti vsaj nad devetindevetdeset procenten na 3oli,
da je. Petindevedeset procentov, da je uspeden, potem se meri nad prisotnostjo otrok v $oli, to se pravi, da vsi otroci obiskujejo pouk,
tud tu se meri neka tka pedagoska, potem 3tevilo projekiov, a, je odvisno tudi, tudi od tega je odvisna uspeSnost, pedagodka
uspednost Sole, a, vkljuéenost otrok v projekte, vkljutenost otrok v nadstandardni program, ki ga Sola ponuja, vkljucenost otrok v
»be program, to pomeni, a, to so, in, po, posebne pomoti uéencem s posebnimi potrebami: dopolnilni pouk, dodatni pouk, 3ola v
naravi, razni te€aji. Vse to meri ta pedagodki, merijo pedagodki kazalci uspe$nosti. In to je na nek nacin tudi izmerljivo. Tle pri te)
pedagoski uspesnosti niso morda izmerljivi odzivi starSev, neposredno, posredno pa so, prek prijav pa ministrstvo, ne, oziroma na
ingpekcije, a, in. No, to posebej za nado Solo moram reét, 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 take 3olo izjemno, izjemno malo. To so ti kazalci pri starsih. In pa odzivi na razne
ankete, ki jih naredimo.

Li: Za star¥e?

R: Za startetudi, ja. In potem, glede na te, rezultate teh anket potem tudi pedagodko politiko vodimo naprej, ne. Ko nam
starsi odkrito v anonimni anketi povedo, kaj jim je vied, kaj jih moti, kaj predlagajo. Poslovna uspednost se meri pa paé s finanénimi
kazalci ob zakljunem radunu. Tu so pa zadeve jasne. Sola mora, mora delovat pozitivno, a, ne sme meti izgube, a mora pad
sredstva, ki jih dobiva od drZave namensko porablat, o tem tudi pidemo porotila. Potem, a, obCinska sredstva seveda mora  tdi
namensko porodat, del sredstev pa pridobivamo tudi na trgu, ne. Konkretno naSa Sola devetnajst procentov naega proraduna
pridobimo na trgu. To je predvsem kuhinja pa oddajanje prostorov.

t: Dobro. A, deino smo Ze odgovorile, fe mate Se kej za dodat. Kako se ta uspeSnost kaZe in meri. V bistvu ste Ze te
kazalce, kako se meri ... ste posamezno navedl.

R: Ja. Torej kako se uspeSnost na pedagoskem podroGju kaZe, to je... to se kaZze prek, a, to sem zdej povedala, prek
rezuftatov, uspehov ulencev, uénem uspehu, napredovanju udencev v drug razred, uspehov nad, uspehili na tekmovanjih, v znanju,
uspehih pa drugih tekmovanjih, udelezbi na raznih drzavnih projektih, pa tudi, tam sem morda prej pozabila, Sipanje sredstev iz
evropskih strukturnih skladov, to tudi delamo in pa merimo to uspe$nost pac, neko drzavno povpredje i pa potem mi vidimo k so te
kazalei, kje smo, ne.

U: Tako, ja. Sej to smo Ze velinoma prej ne, vies ste povedali. Kak¥no vodenje takSna uspeSna Sola potrebuje?

R: To, to se... najboldi bi bil seveda ¢lovek, ki je, ki zdiuzuje 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. Da je to zdruZeno v eni osebi. A, zdej ¢e se tak Elovek najde,
to je idcalno. Ker je na $oli managerstvo izjemno povezano s pedagodikim vodenjem. Samo dober pedagog, tist ki ima neko vizijo
pedagoskega razvoja lahko ve, kam bo dal sredstva finanéna, v kaj bo dal finantna sredstva, ne. Ce bi, Se bi 3olo gledali samo 2
oc¢mi ekonomista, bi v nekaj letih verjetno trpel pedagoSki proces. Ker ckonomisti gledajo to vse bol prek Stevilk, v 3olah so pa le
fjudje, otroci, Sustva so tu prisotna, razpoloZenje jim je treba kar tako it fepo. In da to ena oseba zdruzuje, o je idealno.

U': Katere naloge so pri vodenju Sole prednostne, po vaSem mnenju?

R: Prednostna naloga pri Soli je... pirvi¢ je, za mene je najpomembnejse ustvarit dobro klimeo na $oli. Ker, &e je dobra klima,
ta povzro€i pozitiven naboj pri utiteljih, to pomeni, da so utitelji zavzeti za delo, da so, tezijo k temu, da dobro delajo, da so
strokovni, da dobro sodelujejo s star8i, da dobro sodelujejo z uéenci, da dobro sodelujejo z vodstvom, da pozitivno sprejemajo neka,
neka priporo¢ila. In, ¢e je ta dobra klima, potem gre pa¢ Sola v pravo smer. Tko da, prva stvar, ki jo mora vsak dober ravnatel, ki
zeli dobro vodit 3olo, mora ustvarit dobro klimo. Druga stvar, seveda je potem nek, a, zelo jasen, odkrit odnos z uporabniki. To
poment, star$t morjo met obéutek, da je na 3oli vse transparentno, da je vse jasno, da gre, da so dolodena pravila, ki se jih je, ki jih je
treba spostovat, a, in morajo vedeti za ta pravila in monmo bit pri tem dosledni. In v takem, taki, taki klimi, dosledni, se potem, z
nekimi pravili, se potem stardi in otroei pocutijo vame. Toéno vedo, kje so meje, do kod gredo, kaj je dovoljeno, Sesa ni, kaj lahke
pricakujejo. Torej, ena taka vamost, ki je potrebna potem tud za nek tak poSten odnos drug do drugega. A, in pa seveda, potem
konee koncev tud nek, a, ucitelji morajo met. delavei morajo met zaupanje do vodstva, morjo mu zaupat, vedel, da bo vodstvo
vedno jih podprlo, kadar bodo imeli prou, da se tudi oni poduttjo vame. A, tudi oni morjo vedet, dolodene zadeve 2¢ dolgo vnaprej,
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zato tud mi planiramo. Js s recimo sedaj januarja povedala vsem, kaj bo diugo leto, tko da za drugo leto Ze vse narjeno, vsak ve,
kaj bo uéil, kolk bo ugil, kadno plado prblizno bo mel, tko, da se lahke poduti vamo, da ni te, a, tega ob¢utka negotovosti. Da mora
met moZnost za izobraZevanja in take stvari za naprej vedet. Tko da, vsi ti, ta trikotnik 3olski ne, Sola je trikotnik ne, uditelji, starsi,
otroci. Ta trikotnik mora delovat povezano, nikjer ne sme bit ta premica prekinjena in pa znotraj, ko je vodstvo, mora zato skrbet, da
te informacije potekajo.

U: Dobro. Delno ste zdej e na naslednje vpradanje odgovoril, ampak mogote zdej bol na splo¥no. Cemu ravnatelji pri
svojem delu posvetajo najvedjo pozornost”

R: s, glede na to, da sm prej rekla, da posveCam ogromno pozornosti ustvarjanju klime, tud sama posvecam zelo vehiko
pozornosti temu. Ogromno delam z utitelji, tko da, rectmo pr meni se dnevno sigumo dvajset do petindvajset uiteljev, a, uditeljev
zvrsti. Véasih je dovol samo droben nasvet, pa je potem u redu. A, potem, to se pravi ustvaganju klime in pa viziji oziroma
strateSkim nalogam razvoja Sole. Temu.

U: Kaj pa mislite, na splo§no ravnatelji v Sloveniji?

R; Kaj to, druge?

U: Ja, na splo§no. Recimo, femu najved ravoatelji posvetajo pozornosti?

R: Mislim, da se najve¢ ukvarjajo z organizacijo. Glede na to, a, kolko je blo v zadnjih letih sprememb, a, so na Solah, po
Sloveniji, najvetje te¥ave z organizacijo. Cisto tehnicnimi, to kar bi v bistvu moralo bit celo zelo, a, obrobnega pomena in bi morali
delati k3ni organizatorii dela, ne pa ravnatelji, ne. Ummiki, razporejanje v skupine, kako zdaj, glede na novo financianje, spet
razdelit kak3ne skupine, predinete, izbime predmete. S tem, mislm, da se najve¢ ukvarjajo, Predvsem tam na majhnih 3olah, kjer je
samo en ravnatl pa ni pomo¢nika.

U: Al je z vidika uspe¥nosti vodenja smiselno, da $olo vodita dva tloveka. Pedagodki in poslovni vodja?

R: A, js sm sicer ravnateljica na veliki Soli, imam poino¢nika, a, ampak, am, midva nimava razdeljenega dela na finanéni pa
pedagoski. Jaz imam vse finance v roki, to mislm, da to mora met ravnatel. To ja. Poslovni vidik mam samo jaz. Ker so to le veliki
denarji in eden mora vedet kam gre kej, ne. To ne gre. Am, mam pa tudi vso pedagodko strategijo, je tudi, a, v bistvu moje delo, tako
da pomocnik u glavnem prevzema tisto organizacijsko, kar sem prej rekla. Nadome3¢anja, organizacija raznih spremstev, a, potem,
oblikovanje kak3nih posebnih skupin: 3ola v naravi, in to, to, no.

U: Nujno potrebno, da paf vse funkcionira, ne?

R: Tako. To pa¢, organizacija. Res je, bi rekla, organizator. Tistega dela, kar je pa, kar ga, ki ga pa zaCrtam js ...

U: Ampak, e si predstavljate recimo, zdej ta dilema, ali bi blo, bi ble 3ole uspeSneje, &e bi bl nek manager, ne, na
%oii. ki ni pedago¥ko usmerjen, ampak konkretno manager? Zdej, mogole, &e si predstavljate, da bi bla na Soli manager in
vi. Kaj, kater del, se vam zdi, nalog, de bi vi, bi vam, bi vam pripadel, no bom tako rekia?

R: Veste kaj, Sole so proracunski porabnik. Dobivame sredstva v to¢no dolotene namene, a in te, ta sredstva so tudi, a, pad
belezena pod posebne postavke, a, in to, ta, ta skrb, ta nadzor nad porabo teh sredstev ni tako zahtevua, €e imamo radunovodjo, da je
ne bi ravnatel mogu, Tko da, glede tega. menedZerja ni treba. A, ée bi pa morale 3ole vedji del, ¢e bo kdaj prilo do tega, da %ole ne
bodo vet financirane iz proraduna, skoraj sto procentov, kot so sedaj, da bomo morali ved stvari delat na trgu, potem bi pa mogode
bil. Samo se bojim, da bi potem pa trpel pedagoski proces. Tko, da mislim, da 3ola ne potrebuje tipiénega managerja. 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 dobrega ugitelja, ta pa, ni nujno, da je tudi dober manager, ne. To je pa res, ne. Samo, tak, to je pac tak izbor
ravnatelja, ne.

U: Se vam pa zdi, kot ravnatelju, prednostna pedagoSka naloga, ne?

R: Ja. Je. Sam, morm redt, da mam js precej te managerske Zilce v sebi, ne. Tko da mogode tezko diruge ocenjujem. Ampak js
to managerstvo zelo z lahkoto delam.

U: Sproti, ne?

R: Zelo, veliko laZje je. Ceprav mogoée bodo managerji uzaljeni. Ampak managersko delo je veliko laZje, kot je pedagosko.
A, tam ima$ Stevilke, tam imad toéno neka pravila, tam je konkretno, tam so procenti, a, tam st na trgu, ¢e si dober dobig, a, in, in je
hiter rezultat. Pri pedagotkem delu ni nobenih jasnih kazalcev, nobenih procentov, dolgotrajno delo, kak3nega ugitelja zaCetnika
moram pet let uvajat, pa pet let skrbet, pa ga izobraZevat, pa delat z njim, da so potem rezultati, pa ni u bistvu nikjer, a mislim, je pri
odzivih starSev pa otrok, ampak ni ni¢ kej oprijemljivega, konkretnega.. Tko da, veliko teZje je delo na pedagodkem podrogju, kot na
managerskem. Na managerskem je u redu. Dag, se potruds, da pa¢ oddajas prostore, poskrbid da te€e to oddajanje dobro, da je servis
gistilcev v redu, vse in, in to je pad, gre, ne, naprej. Am, seveda, denar za to dobis, na pedagoskem pa ni tako. Tko da, pedagog je
veliko tezje.

U: Dobro. Se zadnje vpradanje. Katere kompetence so potrebne za uspeSno vodenje Sole?

R: Ah, razli¢ne. Prvi¢, mora bit, sem Ze rekla, ucit. a, ta, ravnatelj, mora bit ¢ustveno inteligenten, to je prva star, da lahko
pedagoiko vodenje obvlada, Drugi, mora bit, mora met, nek, a, neko tako, mora bit sodelovalen, a, ne sme bit konfliktna oseba, ne,
ne sme bit konfliktna oseba, ker mora on v bistvu konflikte blazit, ne pa jih povzrogat, a, mora bit razgledan, mora bit razgledan,
ker, a. $ola je ena taka stvar, kjer éisto vse lahko v njo pride. Od poezije pa do atomske fizike in ravnatl mora to, ¢ vsem tem neko
tako splodno mnenje met, mora met to, recimo, neko tako razmerje, nek odnos, do vseh teh, teh stvari, Ce pa ho¢e met odnos, mora
pa te stvari. ..

U: Mal poznat, ne?
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R: Tudi poznat. Tko da mora bit Siroko razgledana osebnost, ne konfliktna, sodelovalna, no sej to, to je isto, z nekim
finanénim osnovnim znanjem, obSutkom za ljudi in pa ne sme bit tudi konec koncev zamerljiv, ne. Ceprav ni 1o kompetenca, ampak
dobro. To, potem, kaj 8¢ bi tu rekla, ... ni¢. ..

U: Ja, saj ste precej stvari naSteli... Hvala lepa.
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Zatetek: 10225

Konec: 10:45

Kraj: pisarna ravnatelja

Dovoljeno snemanje in odobren transkript intervjuja s strani ravnatelja: DA

U: Kaj vi razumete pod pojmom uspesne Sole?

R: (smeh) To pa res ni lahko vprasanje. Kdaj je lahko moja $ola uspeSna. Hin, definitivno ne preko projektov al pa samo
preko projektov. A, ni lahko vpraSanje sploh za nao Solo, ane. Ker js sm tle na Solo prila zdej dve leti pa pol nazaj in je zame uspeh
7¢ odnos otrok do ole, ane. Recimo, ko sm js na 3olo prila, je bila ena taka 3ola, tak odnos je bil, da je 1o kavbojska 3ola, ne. In je,
recimo zame je bil zlo velik uspeh, da otroci zdej ne vzamejo veé tko. Da se jim zdi, da je fina, da smo lepo nardili, a, in je Ze to
zame dost uspedno, recimo. Ker se mi zdi, da je za Solo dviganje na polozaj v kraju, ne. Drugace, pa na splo$no mislim, da se pa v
Sloveniji danes Steje, da uspedna Sola je tista, k ma ¢im ve¢ mednarodnih projektov, a, internih projektov mogoce, da je tista, k s¢
&im bol vidi na vn, ne. A, v bistvu nism &ist prepridana, no. Zame je bo) vaZno, kaj je znotraj Sole, ne. Ne tisto, kaj se vn kazemo,
ampak kaj znotri nardimo. Kako jih vzgojimo, kako reSujemo probleme, ka jih mamo, ane, in podobne stvari.

U: Se prav, da mogote ta pedago$ka plat, ne?

R: Ja, men je to bol vies. Bol. To sm vidla pr prejdnjem delu, k sm ga mela, da ti mednarodni projekti, al pa to nekje, ko se
Zole tko zlo na v kaZejo, ni nujno, da je znotraj, znotraj Sola zlo urejena, ne. So pac preved se usmerli v 1o, da se pokaZejo na ven.
.. Ne vem, da vsi vemo, da obstoja ta in ta Sola. Tko da, men je pa bol to uspeh, da mlade dobiino, da se povezemo z miadinskim
centrom, da sodelujemo, da smo na igriddu, da delajo otroci, to mi je. Ampak mogoce zato, ker je okolje drugacno, ane.

Us Dobro. Zdej greva pa malo bol na speciftno. Kako vi razumete izjavo, Jola je pedagodko in poslovno uspeina. Ja,
tle dodava Se mal to plat zraven, ki pa¢ more bit, ne (smeh)...

R: Poslovno uspedma ne vem &e je kina 3ola, zlo zlo, ne. Am, je pa res. da je pa, zdej ta trenutek, ée s svojga vidika pogledam,
prevec poudarka na posiovnem, premalo na pedagoikem, ne. Zdej pa ¢e z vidika Sole. PedagoSko uspesna je tista, k se recimo
dolo¢ene zadeve umirijo na $oli, da mamo en pozitiven odnos do Sole, da ni, recimo ni se gremo zej veliko v zvezi s tem nasiljem,
pa tko, ne. Ne, tega ni. Da se bolj zadeve umirijo in je to zame, pa da mamo, mogode dobre rezultate recimo, tud pri kakinih
teksmovanjih, Ceprav mi to ni vedno kriterij. Ampak recimo, da je tut to, ne. Poslovno uspeina 3ola je pa po mojem tista, k prezvi. K
ma glavo vn z vode, ne. Vseeno mi smo, zdej e poslovno vzamemo, bol na tem financnem podrogju, ne, recimo.Ja. Smo pad
odvisni od sredstev, ki jil pa¢ dobivamo zdej. Poslovno uspedni smo, e lahko, vsaj po mojen mnenju, ¢e mi s tistimi sredstvi tko
razpolagamo, da zmoremo e sami kej na $oli nardit, ane. Ker, a...

Uis Pa 3¢ kej priparate, ne, v tem smislu?

R: Ja. In da to pol usmermo. Recimo, men ni zdej bistvo, da ne vem, presem ne vem petnajst tisoé evrov iz enga leta v
drugo, pa da mam zarad tega mogoce vijo uspednost, ne, ampak jih dobim, teh petnajst tisoé evrov, nekje, pa neki nardim s tem,
ne. Da jil porabim ... da gre za to. Zdej, recimo, &e mi da mesto dnar za garderobeo, garderobo, da js lahko 3¢ klopee zraven dam,
ne.

i Tako, ja

R: Ker recimo od mojga dnarja pol ne bojo hotl, ne. Tu sem pol poslovno uspepina. Al pa, da prepricam te podjetja okoli, da
mi kej darujejo. ne. A, zdej, nam je, recimo X nam je takoj eno gugalnco dal, je edino igralo, ki ga imamo pr Soli je gugalnca, k ga je
x dal. Enga izvajalca sm mal prsilla, da je pa¢ el ¢ez rok in nam je paé Se cno gugalineo kupu, ki ¢ ni montirana. Sej, da jeto to. Da
pac nekje poskusis Se kej dobit za $olo, ane. Ampak, jc pa spet odvisno od okolja, ane. Ja, nekateri celo majo prednost, k majo kasni
dve moéni podjetji v bliZini in se lahko pokazejo, da so poslovno zlo uspedni, k jim vsake tolko kej dajo, ane. Tlele pa ni kej dost...

U: No, sej delno smo Ze¢ odgoverile tud na tretje vpradanje. Kako se ta uspeSnost kaZe in meri? In pedagoSka in
poslovina, ne?

R: Pr nas pedagosko je... samo ena stvar, ki nam zlo kaze, da smo pedagodko uspevamo. Recimo, da nam je ratalo je 1o, da
smo taprvo leto, €ist kot primer, meli skoraj vse Sipe razbite v prithcju 3ole, ane. A, druga¢. Zagelo se je tam ja, ob ene desetih,
enajstih, ko so me Sintalovel sam klicali, 3e ena $ipa, $e ena Sipa.

U: Zveler?

R: Ja. In to celo noc. In. A, potem so ble pol 3e ene par dni zaporedoma, ane, tako da so ¥le Sipe. Pol sva bla pa zmenjena, da
enostavino, ¢e sta obe Sipe razbite, poklice, poklite td mene, Ce je sam ena 3ipa razbita, samo ¢istilko in pustimo. Am, so pa vse s
petardami razbijali, Se mi zdi, da je to vse mlading okol. Zanimivo je, prvo 3ipo razbijed, potem pa petardo vimes da3. In petarda
poci in razbije obe Sipe, ne. Tko da, am od takeat moram re€t, da ena $ipa, dve 3ipe na leto, ne. To je to. Ampak to, da smo nekaj
naredili, da smo takrat reagirali, da smo okroglo mizo sklicali, da je mesto odprlo miadinski center, ta prvega Cetrtnega je odprio
twkay, da smo zaceli z njimi delati. Sc je zadeva tko, bom rekla, v par mescih, umirila, In, a tut 1a odnos, smo imeli vecimo, da smo se
sre¢vali, da so ti starejdi, ki zapustijo $olo, se nimajo kam dat, nekateri. In ko predejo pred 3olo, da jih nismo preganjali, ampak, da
smo se pogovarjali, da smo sc usedli, da, da so mel obéutek, da niso nezaZeljeni, da lahko pridejo, da so pa¢ pouka ne smejo motit,
ne. Tko da to, pa to se mi zdi recimo uspedno, da mamo, a, ne vem, zdej spet govorim iz tega pedagoSkega vidika, ne. A, da otroei,
vsaj nekateri ved vidijo pomena v tem, da se ugijo, delajo, da sodelujejo, da smo ene res take interne, &ist notranje projekte naredili,
ko defajo poskuse, pa morjo pokazat, al pa raziskovalne piSejo. Tko da smo to pa¢ jim pokazali. Da vet berejo, zdej tekmujejo v
branjih raznih. a ... Recimo za kulturni praznik nismo meli klasiéne proslave, ne, ampak smo kviz nardili, tko da so mogli tekmovat
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v branju knjig, a, pa tko. Zdej, neki takega, ane. Zdej, kot poslovna uspe$nost, kako se nam pokaze, ne vem, v tem, da nam je uspelo
ograjo dobit.

U: To ste Ze maf prej rekl

R: Druzga pa, ne vem, pa ne vem kaj. Da dobi$ kasno igralo, pato je io, anc.

U: Dobro. Kak$no vodenje taksna Sola potrebuje? Se pravi, kot uspe¥na Sola, ne?

R: A, bol bi rabla dva ¢loveka. (smeh) Js mislim, no, tko kot gledam, Js vem, da nism idealn vodja za nobeno 3olo, ne sam, ne
za to 3olo. Vedno ti nekje nekaj manjka, na enem podrogju, mi smo le pedagogi po stroki, ane.

{prekinjen pogovor zaradi obiska v pisrnil

U: Se pravi, vprasanje je blo, kakino vodenje tak¥na Sola potrebuje...

R: Sej pravim, da vecinoma... Mislim, da mogoce ene ... tri tavnatlce po Sloveniji, da niso po stroki pedagogi, po osnovni
stroki, ampak vem, da so prili... Ena je z ekonomske pi3la, z ekonomsko osnovo, a po tem, mislim da s0, ko so meli vi§jo konéano,
visoko delali kino organizacijo dela, al pa k3n management, al kej ne. Ostali smo vsi pedagogi, ne. In na pedagoskem podrodju si Se
lahko moden, to Se lahko nardis, med tem ko na poslovnem, si pa revez, ne. Am, zdej js vem, recimo, k, kolegica, k je na novo
zadela je zadn¢ poklicala pa je rekla, (i kotk indpekcij pa lahko dobim. Pa sm rekla, da kolkr jih obstoja v Sloveniji, to¢no tolko jih
lahko dobi3. Cisto vse, nobena druga finna ni tke izpostavljena vsem podrodjem, od pedagoikega do sanitame, zdravstvene, vse
lahko pride, ane. Tko da, na tem podro&ju rectmo ravnath nismo dost. ..

U: Se vam zdi, da, da vam manka to podrotje, ne?

R: Ja, ja. In da ravnatel... Sej ne mored bit ¢lovek na obeh podrogjih zlo perfekten, ne. In ideje so ble veasih, da se pad
poslovno vodenje zdruZi, ane. Da bi rectmo Sole v okolici mele enga poslovnega direktorja, k bt za dnar skrbel, ane. In bi se pol
fahko usmerli notr, v pedagoiko delo, ane. ..

U; Pa mate Zeljo, se bol na pedagoSko vi usmert, a

R: Ja, js konkretno ja, bi 3la raj na pedagosko. Pa tud tko kot kolege poslusam, kar marsikdo jamra, da nima dovol ¢asa za ta
pedagoski del in véasih prepuicamo. .. prepudcad Solo, ...

U: Drugim, verjetno.

R: Ja, pomocniku. Zdej, ¢ ma§ pomosnika, v redu, sam novga pomoCnika, ga ni blo prej, nili s te 3ole in je tezava. To ni
lahko za vpeljat, ni lahko delo, ane. Mislim, da ve¢ina bi nas le rada na pedagoskem podrodju ...

U: Pa prepuitate pomotniku, a, ...

R: Ja, izvajanje ...

U: Spet ta pedagoski del, al ...

R: Sam pedagoski del. Pomocnike porabimo v glavnem samo za pedagoski del.

U: Ceprav si vi verjetno Zelite, kot pravte, ne, vel, vef tega, ne. Dobro, sej do tega se bomo Se pol dotaknile. Katere
naloge so pri vodenju Sole prednostne?

R: Obiggjno tiste, k nam jih ministrstvo doloci za prednostno, al pa mestna ob&ina. To, to so te formalne, to kar dobivamo
okroZnice, to kar je treba takoj. Te so obi¢ajno prednostne, ne. Z mojga vidika, pa z vidika te 3ole, bi ble pa te prednostne naloge
recimo, n¢ vem urejanje odnosov medosebnih glede kolektiva, pa odnosi udenci — ucitelji, recimo ne. To bi bla meni prioriteta,
ampak, obi¢ajno ministrstvo ve, kaj je prioriteta.

U: Ne gre, ne, tut fasovno ne znese verjetno vse, ne

R: Ne. Tud zato, ker se dobi, ne vem, pa so obdobija, ko pa¢ so po zakonodaji dolodene naloge prioritetne. Recimo zdej je bil
fianéni nacit, zdej bo zakluéni ragun, in tko, ne

U: To Kkar je sprofti, ne...

R: Ja, ja

U: Cemu ravnatelji pri svojem delu posvelajo najvetjo pozornost. Delno smo Ze, tud odgovorile. Se prav, a...

R: Cemu bi radi, pa cemu je v resmici. V resnici je &ist organizaciji dela. Ne vem kaj bi rekla, js zase sploh nimam enga
obtutka, da ne¢emu posvetam veljo pozomost, Mogli bi, jst se vidim, tko, ko sm prej rekla, na pedagoskem delu, da bi temu mogla
posvecat, ampak v resnici, najvedjo pozomost dajemo papirjemn. Kar tisto kar ti, na cemer ti 3ola stoji in kjer te lahko kdor koli dobi,
ane. Tko, da mislim, da najved tej papirologiji, ki jo imamo.

U: Zdaj se pa dotakneva nazaj tistega vpralanja, ko smo rekli, da bi bla, ko ste omenil, da bi rabl dva Hoveka. Ali jez
vidika uspe¥nosti vodenja smiselno, da Solo vedita dva &loveka, pedagolki in poslovni vodja. To ste potrdili Ze, ne, zdej
mogole vas vprafam, kako si to predstavijate, kako bi to zgledalo, mislte, da bi mogo&e za vel Sol bil en, en manager ...

R: Aha. Tud ena ideja je bla pred casom, k smo jo pol, k se mi zdi, k smo delali, pobrali. Pa ministrstvo takrat tud ni melo n¢
proti. To je podobn sistem, kot majo recimo srednje 3ole nekatere, ko majo centre, ne. A, je bla takrat ideja, da bi se recimo vet 3ol
zdruzlo skupaj, kjer bi eden skrbel za ta,

U: Jasno, za ta poslovni del...

R: ...za vse papirje. Ker recimo vsi ravnatelji obdelamo iste papirje in je ¢ist vseeno, pofem, ne vem, al ti tajnica vnese
dopuste za petdeset ljudi al pa za dvesto ljudi. Ampak, vsak med nami posebej mora it pregledat za vsakga zaposlenga, recimo, v
program notr vnest al pa dat tajnici navodila al pa kokr kol. Ampak, enkrat, ko zadevo vnada, pol je Cist vseeno, ¢e jih je pol mal
vet, ne. Ne pa da to delamo na vseh Solah. Sludajno, ker glih to delam. Za vsako 3olo posebej delamo pravilnike, ane. Da pride, ne
vem, zdej smo vsi delali tele, kako imenujemo take, sporazume o mobingu, dogovor o mobingu med sindikatom pa ravnateljem. To
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bi spet lahko samo eden mel. § tem se lahko ukvarja posamezen ravnatel), pa posamezne 3ole, pa res samo bolj s pedagoiko
problematiko, ane. Ve, da so ble, ampak tlele so pol teZave, to ni enostavno. A, ko sm js zatela uéit, al pa $e mal prej, so mele
gimnazije kolektivni poslovodni organ. To je blo 3¢ v ¢asu socializma, ko so imeli poslovnega pa pedagoSkega ravnatelja in
ravnatla, gimnazija v Kopru mislim, da je imela tako, dva ravnatla, ne. A, potem majo, tako kot majo ponekod, kot ma klini¢ni
center, ane.

U: Bolnica ..

R: Poslovnega pa strokovnega direktorja. Al pa, zavod za Solstvo ma isto, ne. Je pa problem, pat tkole pr dveh ljudeh, da
nikol ne ves, kdo jenad ...

U: No, sej to sem ravno hotla vprasat, Kako si prestavijate ta poleZaj?

R: To ne gre ne, ja. Ce sta v isti stavbi, e sta poslovni pa strokovni direktor v isti stavbi, ne sam fiziéno, ampak za isto $olo,
potem ne bosta $la skup. Potem je dovol relacija ravnatel — pomocnik. Sam potem se mor$ kot ravnatel sprijaznt s tem, da delad t
predvsem poslovne zadeve, da pedagoSke prepustis pomocniku. Ce je pa. vet stavb, vec Sol, je pa lahko poslovni pa strokovni
direktor. Ker je potem poslovni, ki jih pokriva veg. Pameni, da nimava le tega konflikta stalnega, kdo je na moji Soli vet vreden,
ane. On je pa¢ moj Sef, ampak na tej $oli sm pa js Sef, ne.

U: Razumem, ja.

R: Je pa tko kot je piramida natjena, ane. Ce sva pa dva v $oli, pa verjetno ne bo lo.

U: Ne bi 8lo. Tud &e bi imela, ne vem, natanéno razdeljene naloge, kdo kej dela, vse...

R: Nisem prepri¢ana, nisem.

U: Ne

R: Zdej, js sm, prej sm na zavodu delala, za 3olstvo in zadnji dve leti, ko sm bla tam, sta bla tke poslovni pa strokovii
direktor in mislim, da ni lo in sem §¢ zdej prepricana, da ne gre skupaj, ker ni jasno, meni Ze takrat ni blo jasno, pa mislim, da 3e
zdej ni, kdo je pravzaprav Sef.

U: Sef...

R: Ja. In dva vzporedno ne moreta biti Sefa. Zato kr, tut za zaposlenc, mor§ pol zbirat, aha, zdej dopust urejam z njim,
projekte pa z njo, al kaj, ne. To, pride zadeva dost zmedena, ane. A, tko da mislim, da v isti Soli bi $lo tezko. Pa $e tko je, obveznosti
k jih mamo, so na mandat, a, in zdej, a, ko zaposleni sprejemajo nekega ravnatelja pa svet 3ole, pa tko naprej, ne sprejmejo v
kompletu dveh, ki bi bla sposobna skupi delat. Eni lahko recimo razpis za poslovnega, drugi¢ razpis za strokovnega, ¢e midva ne
greva skupaj, nardimo katastrofo na Soli, ne. Ce pa jz izbiram, pridem na Solo kot ravnatelj in izbiram samo pomotnika. pol pa v
redu, pol pa ni problem, pol si ga izberem, tko kot mi ustreza, kot se mi zdi strokovno najbolj ptimeren, mogoce kot kolektiv hoce.
Toke ...

U: A mislte, da bi $¢ vedno potem, ¢e bi bla recimo ta situacija, bi e vedno rabil pomotnika?

R: Ja, za nadomed¢anja (smeh). Nadomeséanja. Te dni, pomocnik sploh ne vidi drugega, kot nadomei€anja. Ko se je zadela
viroza, je... najprej je Se on zbolu, po osem Ljudi, od petnajstih, na predmetni stopnji, je bolnih. Ne ves kaj nardit, ne.

U: Se usklajuje, ne?

R: ja. In ko je Ze vse poStimano, vsa nadomeséanja, zboli e eden od teh, ki nadomeséa, zraven. anc. Tko da, se pravi ... 3¢
vedno bi moral nekaj delat...

U: Se pravi s tega vidika, mogote, kot da bi bil pomoénik na pedago$kem podrotju, ne?

R: Ja, samo na pedagoskein, ja, ja. Tam bi se pa lahko naredilo. Vsaj tele organizacijske, kdo gre v spremstvo, kera skupina,
te grejo, te, te ja, tega obicajno ravnatel ne dela.

U: Kaj menite, katere kompetence so potrebne za uspefno vodenje Sole?

R: .... (smeh). Ja, kakSen mora biti ravnatel, ja, sej mi je jasno. Ampak je ... Pa odvisno od Sole do 3ole, ne. Na kadni soli
mora bit bol avtoritativen, bol oster, na neki drugi Soli se mi pa zdi. da na ta nacin ne pride$ skos, ne. Js vem, da tu bi morala bit js
bol avtoritativna. Nism dovol, In glede ua to, da je ... s kolektivom so bile dologene tezave, to ni najbol ugodno, ane. Kak$en diug
kolektiv, ki je pa urejen, pa ne rabi avtoritativnega vodje tok,

U: Odbija verjetno, ne...

R: Ja, ker sami vejo, kaj je treba delat in ne rabjo nekoga. k jim Se s palco nad njimi stoyi. ne.

L/: Mogote, kaj pa te osebne lastnosti, ne ...

R: Ja. Mogote odprt, bol, veasih mal bol sistematiGen ¢lovek, bi mogu bit, druga® pa ne vem, To vasth razmislam, kaj bi blo,
pa ne vem,

U: Niste prili do ...

R: Ne, ne, ne. Ne vem, kaj bi rekla. Kak3n bi mogu bit, kakSne zna¢ilnosti. Osnovno bi mogu bit neporoden, brez otrok, pa
met dna.. .. ¢asa po ene dvanajst ur na dan. To je ta prvo. Ampak, ko tega ne izpolnemo, kaj je potem ostalo. Zlo pomembno je, da je
sitematicen. To jst vEasih nism, to vem da ne. Urejen, natancen, te stvan, ja, zato ker je tok teh vimesnih stvan. ki se dogajajo, ki jih
morad vedet, da jih ne zamudi3, ne pozabis. Da mora bit komunikativen, zato ker mora z vsemi govarit, z vsemi, vistami starsev, ki
jih tlele dobig

U: Utitelji, ulenci ...

R: Ucitelji, ja. Ko ti star$i grozijo, pa ti pridejo, da te bojo okol udes, pa take. To mor$ vse znat reagirat. ne mord si prvodéit,
da reSes, z vami se pa ne pogovarjam, ker ste me uZalli, pa it ven, ja. 8o stvari ane, ki jih mor§ pa¢ znat, znat skombinimat pa sc
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prilagodit, ne. Tko da to, ampak v bistvu pa pol Bog. (smeh)... Marsikej mord met. VEasih misljo, da je lahko bit ravnatl, k sedis tle
notr, pa tko nima3 kej delat. A, potem pa poznam kolege, ki grejo iz uiteljev na ravnatelje, pa zelo jamrajo ne. Ker vsega tega ne
vidjo, ane. Js sm od zunaj prila, pa iz drugataega dela, pa mi ni problem papir ne, tok. Ce pa iz razreda prides, ko prej delas skos v
razredu, ko se ne ukvarjas z zakonodajo, z vsemi predpisi. ..

U: Ni verjetno ... ko na hitro iz razreda v pisarno, je problem, ne?

R: To je, ja. In to vem, da boli, k tko pridejo, jamrajo. Prvo leto zlo, zlo. Tud nekateri... No, ée je prej pomoénik, vse prblizno
ve, kaj je treba delat, Ja.

U: Dobro, hvala.



Priloga 6

Zadetek: 13:05

Konec: 13:18

Kraj: pisarna ravnatelja

Dovoljeno snemanje in odobren transkript intervjuja s strani ravnatelja: DA

U: Kaj vi razumete pod pejmom »uspe§nost Sole«?

R: Zdej, uspesnost 3ole, mislm, da v prvi wisti je $ola uspedna, e se na njej vsi dobr pocutjo. Tko ucenci, kot delavei, kot
starsi. Al pa je to pru pogoi, da je Sola uspedna. A, pod diugo, bi izpostavla seveda rezultate, ane, sigumo, da je uspedna, Se dosega
dobre rezultate, pa mogode ne samo tiste rezultate, ki so vrhunski na tekmovanjih, na natetajih in tko naprej, ampak, da je uspesna,
Ce zna iz uencev, e jih zna tok motivirat za delo, da iz njih dobi tisto, kar je najboljSe. Pa e je to za dve, za pet al pa zlato
priznanje. Ker je najbrz tut odvisno, u kakinem okolju je, kakSen material ma in véasih so tiste pozitivne ocene velik uspeh. A, 2dej,
seveda uspedna je, Ce zna tut tok motivirat uéitelje in za strokovno napredovanje in za delo, da znajo oni udence naprej motivirat. In
pa seveda poslovno uspe$na, da vsaj z nulo posluje, s kej vec Ze teZko, recimo, za zacetek.

U: Dobre, Zej greva $e mal bol na specifitno... Ce mate S kej za dodat, ker ste velik o tem tud povedal. Kako
razumete izjavo, $ola je pedagoikeo in posiovno uspedna. Ne, to sva zdej v bistvu Ze, najprej ste govoril velik o pedago¥kem
defu, ne...

R: Men ta del velik pomeni. A, vsekakor se tko kit vsi ravnatelji s poslovnim delom zelo spopadam, najbrz nenchno
izobrazujem, velik u¢im, glede na to, da je tut stanje u nadi dizavi tako, da je zadnja leta ogromn sprememb. To definitivno. A, tko
da, tko kt sm Z¢ rekla no, tist pru del pedagoko res, da so otroci zadovolni, da radi hodijo u 30lo in da so uspedni v okvim svojih
sposobnosti. A, da so delavei tut zadovolni, da radi hodijo v shuZzbo in da s star§i dobro sodelujemo, to je zame tist pedagoski del,
plus sodelovanje z zunanjimi indtitucijami, § tem se vsaka 3ola spopada. Velik ga more bit, zato da lahko vsi utenci uspeino delajo.
Poslovno pa tko kot sm rekla, da je vsaj na pozitivni nuli in da s tistimi minimalnimi sredstvi prezivi in da se vzdrzuje, da ne
propada s tistim kar dobi.

U: Dobre. Bomo Se potem kasnej, se v k¥nem vpradanju se dotaknile, {e boste Zelela kej povedat. Zdej tut to smo Ze
delno odgovorile, kako se ta uspe$nost kaZe in meri. Mogofe o merjenju nismo 3e velik rekle, ne.

R: Zdej pri nas konkretno jst misim, da velik je Ze sam ob¢utek. Jst dam dost na intuicijo, dost na to, da uCencu Ze ni
neprijetno, e pride sem, e se s komer koli pogovagja, ¢e kdor koli pride na olo, a, pa ma Ze oblutek en prijeten, ne da so vsi
nastrojeni proti Soli, da ne govorijo, da jo sovrazjo. So Ze individualni momenti, ampak to je drugo. Ampak, da reéejo z veseljem,
pripadamo tej 3oli, fajn nam je, lepo se mamo in tko naprej na splo$no. In to za vse segmente, k sm jih Ze prej nastela, ane. kaj ste ze
rekla, ..

U: Kako se kaZe in meri ta uspeinost...

R: Drugace pa, pri merjenju bi rekla, de tuki ni zanemart tt kaksnih anketnih vpra$alnikov, ki se na dolo¢enih podrogjih ves
Gas morjo pojavlat, ker je treba met tut tko odgovore. Kaj pa js vem, &e s &ist takim s preprostim zacnemo. Pri uéencib, o sami
prehrani, kok so zadovolni, je kr pomemben dejavnik. Pa, s tem, da majo moZnost, da dajo razli¢ne predloge, pri nas je kr aktivna
Solska skupnost. Mislm, da mamo zelo kvalitetno mentorco, k jim zna prislubnt in tut k zna potem urejat to, kar oni Zelijo, pa kar je
mozno. No, da majo udenei pa¢ moZnost svoje mnenje izrazt, ane. No, in tko kt pravim, razne ankete, tut precej spradujemo starse.
Morm reét, da sm zlo vesela, kr sino zdej konéno pish tolk daleg, da niso eni neaktivai postualei, da niso kritizerski, ampak, da so
res taki akttvni, prijetni sogovorniki v svetu starsev. Na roditeljskih sestankih, da dajo predloge, nism nikol mela obCutka, da bi sc
bal al pa da bi se mi npih bal al pa kakor kol. Ampak, tko da mam recimo po teh sestankih dobr obéutek, da smo res debatiral, da
smuo res refval enc probleme, a, da smo znal tut pohvalt drug druzga in se mi zdi, da je to to en tak pokazatelj. A, tut razlidne ankete
izvajamo med stardi. Ob zakljuCku leta, ob zakljucku tiletij, recimo. Tko, da dajo predloge, pripombe in so zlo dobrodoske. Ker
véasih se tok ukalups, da necesa ve¢ ne vid§, ne. In je potem to dobrodoslo. Mogoée te pru moment mal strese, ne, kako pa to.
Ampak, ko pa premists al pa ko se kej na kolegiju al pa v pedagodkem zboru potem predebatira, pa vidmo, da je marsikatera
pripomba dobrodola in da se potem kej sprement. Probamo bit neokalupleni, no, zato so te meritve pomembne. Tolk za enkrut, no.
Zdej druga pa niti ne bi.

U: Kakino vodenje pa takna Sola potrebuje. Se pravi, uspesna Sola, kak$no mora bit vodenje.

R: Ha, ha. To je pa teiko reét, mishm, da tle ni recepta. To je odvisno od tisga, ki jo vodi, kak3en tip je, ka pa js vem. Ce je
dermokratiéen tip, pa bo mel avtoritativio vodenje, bo trpel in to ne bo uspedno.

Uiz Govorite konkretno o ravnatclju zdej, ne, verjetno?

R: Govorim konkretno o ravnatelju, tako, Ampak to velja v bistvu za vse segmente, da je to tko.

Uz Mislite, da samo ravnatelj vodi $olo al je ...

R: Ne.

L: Ne, Kak$n tim je po valem ...

R: Kakan tim je po moje. Jst morm rect tko, da je, dobr, jst nism avtoritativn vodja, jst se dost ukvagam, dost pogovarjam in
mishn da, brez recimo oZjega strokovnega kolegija: pomocnice, svetovalne sluzbe, vodij aktivov, posameznih, ane, da brez tega ne
bi slo. Kerjaz si lahk kar kol zamislim, ampak ¢e nimam suporta ostalih, ne morm né nardit.

Li: Jasno,

R: Je 10 samo mgja vizija.
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U: Dobro. Katere naloge so pri vodenju Sole prednostne?

R: Katere so prednostne. Mogle bi bit pedagoske, pa je to tezko.

U: (smeh), zarad fesa?

R: Casovno. Casovrio to enostavno je tezko. A, definitivno bi blo pa najbo! potrebno.

U: In si tud Zelite tega, recimo, bol pedagoSke izpostavlat, ne, aha, pa ne znese, zarad fasa, ne?

R: Mislm tt glede na izobrazbo ravnateljev. Vst mamo pedagodko izobrazbo. A, mi se sicer Ze doizobrazujemo, velik,
vsako leto, lahko kar koli, ampak, a, ne glede na to. V osnovi smo uéitelji in nam je to najblizje in mogote tut najlazje, ane. Ze za. ..
In tut prou je, mislm, da si $ola zastuZ pedagoskega vodja.

U: No, sej, ka smo ravne pri tem, bom pa kr preskotila eno vpraSanje, se bom potem vrnila nazaj. Ali je z vidika
uspednosti vodenja smiselno, da Solo vedita dva floveka, pedago&ki in poslovni vedja?

R: Ja. Jst morm reét, da sm ena od tistih ravnatelje k mislim, da bi blo to zlo dobrodoslo. A, zdej tuki je najbrd mal odvisno od
same osebnosti. Mislm, da si nekateri Zelijo moti in da zelijo bit vse. Jst mistim, da je Stirtindvajst ur na dan premalo in da bi blo zlo
dobro, ¢e bi mele Sole pedagolke vodje in da bi bil pa¢ nekdo, tko kot je Ze bil predlog, nekdo, nekdo poslovni vodia, ki bi skbel, sej
zakonodaje se vsi drzimo, ampak vse drugo, kar je s pravnega podrodja, ekonomskega podrodja, menegmenta in tko naprej, da bi bil
tam en uspeden vodja, pedagoski vodja bi skibel pa za druge stvari. Za organizacijo, delo, pat pedagosko delo na Soli,

U: Aha. Kako si pa predstavljate potem to hiearhijo. Bi bla dva vodja, al bi bil en pod drugim?

R: Zdej, nikol nisem razmi3ljala, da bi bia dva vodja na eni 3oli. Zdej, glede na stanje drzave in glede na paranje na razli¢nih
podrodjih,

U: Jasno...

R: Mislim, da bi blo Lo tezko izvedijivo. Bi blo pa idealno, ja. Ce bi bla dva enakovredna partnetja na 3oli, ki bi drug drugmu
znala priznavat to, kar jima gre, ane. Definitivno.

U: Mislite, da enakovrednost bi bla v redu, pri vodenju? Da sta dva, bom rekla, peteling, ne,

R; Ja. Ce bi znal vsak svoje podrodje zagovatjat, pa e bi bla dobra timska delavca definitivno, ne. Zato ker tut poslovno, ne
da bi vedel kaj se na tem podro¢ju dogaja, kaj vse potrebuje, a, ne bi §lo.

U: So povezana podrodja, ne?

R: To mora bit povezano. In bi mogu bit pretok informacij. Zdej, jst nekak, moram reét, da sm poslusala oziroma brala sem o
tem modelu, ko bi bil en direktor in potein pedagodke vodje. In men se je 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 primery, bi blo dobro timsko delo, nedvommneo nujno potrebno.

U: Kaj to mislte za en okoli§, da bi bil en ...

R: Ja, ja.

U: Debro. Cemu mislite, ravaatelji, pri svojem delu posvedajo najveljo pozornest? Ste Ze omenil, ne, velinoma...

R: Mislm, da vsi se zaZenemo v pedagosdki del, pa nas poslovni del prekine, ker mormo spravt zadeve naprej. Ker je treba
poskrbet za investicije, ker je treba poskrbet za place, ker je treba poskrbet za pogodbe in vse ostalo, ane. Tko, da smo najbiz v
nenchni borbi med obema podroéjema. Ker fut, &e ma$ %e tko dobrga pomocnika, mu ne mored prepustit vsega pedagoikega
vodenja. Ni prav, ker potem zgubi$ svojo funkcijo.

U: Cist, funkcijo, ne, pedagoikega ...

R: In tko kot sem Ze prej rekla, tut dobr poslovni vodia si lahko samo, &e dobr bazo poznag. Ce ne ves, kaj se dogaja z udenci
in z drugimi delavci, a, potem pa¢ prevzame§ viogo poslovinega vodja, ampak ni, nt poSteno do ostalih udeleZencev. Tko pac jst
gledam,

U: Dobro. In $e zadnje vpraSanje. Katere kompetence so potrebne za uspeSno vodenje Sole?

R: Katere kompetence? Zdet, tuki je zlo velik vsega, Mishm, lahko... velik pristojnosti.

U: Mogode izpostavte 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 izobraZevanje, za napredek, da se ne ostaja, ena fleksibilnost. Pravzaprav
{leksibilnost definitivno, ampak, videt napredek, met en dobr, eno dobro vizijo, cilj in ostale zrat motivirat za to, da se ga skupno
doseze. Vsekakor so zlo pomembne in organizacijske in vodstvene sposobnosti. To kar sm Ze rekla. Motivirat sicer druge, ampak tut
¢e nisi dobr organizator, potem se mi zdi da, da ne mor$ bit uspeden da te sposobnosti definitivino mor$ met. Zdej, tko kot sm Ze prej
rekla, sama, a, pravzaprav, poznavanje hudi pa mogote je to, da se lahko vZivii v druge, v njihove oblutke, da ne zgubi¥ stika s
tem. Da, da poznad svoje ljudi, otroke, okolis in tko naprej, ne samo da vod3. da si ¢im bol uspedn, ampak to. Kaj pa vein, to mi
zdej pade na pamet.

U: Dobro. To bi blo to, hvala,
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Spostovani,

sem profesorica razrednega pouka na novomeSki osnovni Soli, specialistka managementa v
izobratevanju in sedaj Studentka podiplomskega mugistrskega Studija na Fakulteti za management v
Kopru, smer Management.

V okviru magistrske naloge z naslovom sKompetence ravnateljev za uspeino postovno in pedagosho
vodenje osnovnih Sol« sem v skladu z metodologijo naloge pred kratkim izvedla uvodno raziskave na
vzorcu osnoviih §ol, na tej osnovi pa sem pripravila kljucno raziskavo med vsemi 449 ravnatelji
slovenskih osnovnih Sol.

Prosim Vas za priblizno 15 minut casa, da odgovorite na vprasalnik, ki je anonimen. Rezultate bom
uporabila le za namen izdelave magistrske naloge. V zahvalo za sodelovanje Vam rezultate raziskave
lahko posredujem, ce si to Zelite. Moj e-naslov je urska.zajc/@skavt.net. Hvala!

S spostovanjem,

Urska Zajc

Statisti¢ni podatki o anketirancu:

(Kliknite na kvadratek pred izbranim odgovorom.)
Spol: [ Zenski [] moski
Starost:  [_] 20 do 30 let
[ 137 do 40 let
[]41 do 50 let
[[]57 do 60 let
[] 61 let in vec
Stevilo let delovne dobe: [_] do 10 let
[]11do20let
L1217 do 30 Iet
[ 131 let invec
Stevilo let na mestu ravnatelja: [ ] do 5 let
L 16do 10 let
[111do 15 ler
[]16do 20 let
L2171 let in vec
Statistiéni podatki o velikosti $ole: [ ] do 250 ucencev
[1od 251 do 450 ucencev
L] veé kot 450 ucencev
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1. Ali je po vaSem mnenju Sola, na kateri ste zaposleni kot ravnatelj/-ica,
uspe$na?

[]da

[Mne

(Kliknite na kvadratek pred izbranim odgovorom.)

2. Aliimate na Soli pomoc¢nika ravnatelja?

] da
[ ne

Ce ste odgovorili z »da«, oznadite, s katerim podrofjem se pomocnik

{Kliknite na kvadratek pred izbranim odgovorom.)

ravnatelja ve¢ ukvarja.
(Kliknite na kvadratke pred izbranim odgovorom..)

D poslovnim
[[] pedagoskim

3. V {em vidite pri vodenju Sole najvecje tezave? (Oznadite tri (3)

najpomembnejSe teZave.)
{Kliknite na kvadratke pred izbranimi odgovori.)

[] vodenje uciteljskega zbora ["] vodenje konferenc in sestankov
[] vodenje nepedagoskih delavecev "] opravljanje hospitacij

] sodelovanje s starsi [] skrb za zakonitost delovanja
[} sodelovanje s svetom $ole, ob&ino, ministrstvom ] razna letna poroéila

[] sodelovanje z zunanjim okoljem ] organizacija dela na %oli

[] vzpostavljanje stika z uéenci ] vodenje proraduna in financ

[] ra¢unovodstvo ] urejenost dokumentacije

] trzenje O drugo:

4. Na katerem podro¢ju bi Zeleli nadgraditi svoje znanje?
' (Kliknite na kvadrarek pred izbranim odgoverom.)

[ poslovnem

] pedagoskem
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5.  Oaznadite tri (3) podroéja, ki so doslej zahtevala najvec¢ Vase pozornosti.
(Kliknite na kvadratke pred izbranimi odgovori.)

[] administracija(porocanje) [] izobrazevanje (lastno in

[ zadovoljstvo sodelavcev zaposlenih)

[] vodenje proracuna in financ [] sodelovanje s svetovalno sluzbo
[T hospitacije [T uvajanje sprememb

[1 zadovoljstvo stardev [] vodenje dela ugiteliskega zbora
[] odnos z ugenci [1 nadstandardni program

[] odnosi z zaposlenimi ddrgo:

[[1 poucevanje

[] organizacija dela na 3oli

6. Razvrstite naslednje kvalitete Sole glede na pomembnost. (1 — najbolj

pomembno, 5 — najmanj pomembno; vsako $tevilko uporabite le enkrat)
(1" siva polja vpisite Stevilke od | do 5.
__uspeh uCencev

zadovoljstvo udeleZzencev
urejena infrastruktura
gled Sole v okolju

vzgoja otrok

7. Kateri skuplm udeleZencev je potrebno posvetiti najve¢ pozornosti?
(Kliknite na kvadratek pred izbranim odgovorom. Moden je en odgovor.)

[J u¢encem

[] stargem

] uciteljem

[] drugim zaposlenim

[[] predstavnikom lokalne skupnosti

[] Ministrstvu za Solstvo in port
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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

podroéja.

(Kliknite na kvadratke pred izbraninmi odgovori )
[ uresni¢evanje vizije [[] povezovanje organizacije z
[] sposobnost vodenja zaposlenih, da okoljem
prevzemajo odgovornost za uresniéevanje [[] sposobnost globalnega
skupnih ciljev pogleda na svet
[[] spodbujanje zaposlenih [ vztrajnost
] naértovanije in usmerjanje [[] custvena inteligenca
[] nagrajevanje in dajanje povratne [[] sposobnost uravnoveSenega
informacije Zivljenjskega stila
[] ustvarjanje skupinskega duha (»team [[] obvladovanje stresa
building«)

9. Kaj je za vas pomembnejSe?
(Kliknite na kvadratek pred izbranim odgovorom.)
[[] pedagoska uspesnost dole

[] poslovna uspesnost $ole

10. Oznacdite tri (3) klju¢ne kriterije za pedagoiko uspeSnost osnovne Sole.
{Kliknite na kvadratke pred izbranimi odgovori.j

[ rezultati uéencev na tekmovanjih [] uspednost ugencev v srednjih olah
[] u¢ni uspeh uéencev [ sodelovanje s starsi
[[] uspesno izvedeni interni in eksterni projekti [] zadovoljstvo vseh udelezencev v $oli
[] uspesnost uéencev na zunanjih preverjanjih [Jdrugo:

znanja

11. Oznadite tri (3) kljucne kriterije za poslovno uspesnost osnovne Sole:
(Kliknite na kvadratke pred izbranimi odgovori j

[] pozitivna bilanca proratuna [[] uéinkovitost izvedenih investicij

[ urejena infrastruktura [] zadovoljstvo vseh zaposlenih

[ izredni prihodki od trzenja [] ugled v okolju in pozicija v primerjavi
[] obseg sponzorskih in donatorskih z drugimi $olami

sredstev [ odstotek presezka vpisa ucencev nad
[] visina $olskega sklada razpolozljivim §tevilom mest

[ érpanje iz EU skladov [[] drugo:
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12. Ali preverjate pedagosko uspesnost vaSe Sole?

[] da
[Jne

Ce ste odgovorili z »da«, zapiSite, kako jo merite.

{Kliknite na kvadratek pred izbranim odgovorom.)

(Odgovor zapisite v sivo polje.)

Ce ste odgovorili z »ne«, zapiSite, zakaj ne.

(CQdgovor zapisite v sivo polje.)

13. Ali preverjate poslovno uspeSnost vase Sole?

[] da
[ ne

Ce ste odgovorili z »da«, zapiSite, kako jo merite.

{Kitknite na kvadrarek pred izbranim odgovorom.}

(Odgovor =apisite v sivo polje.)

Ce ste odgovorili z »ne«, zapisite, zakaj ne.

{Odgovor zapisite v sivo polje )

14. Ali je po vaSem mnenju smiselno, da bi pri vodenju Sole sodelovala poslovni in
pedagoski vodja?
[ ]da
[ Ine

{Kliknite na kvadratek pred izbranim odgovorom.)

Ce ste odgovorili z »NE«, ste zakljudili z odgovarjanjem na vprasalnik. Hvala

za sodelovanie.

Ce ste odgovorili z »DA«, prosim, nadaljujte na naslednji strani.

15. Oznadite, katero podrocje bi prevzeli Vi.

(Kiiknite na kvadratek pred izbranim odgovorom.)

[ postovno
] pedagosko
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16. KakSen bi moral biti odnos med poslovnim in pedagoskim vodjo?
(Kliknite na kvadrarek pred izbranim odgovorom. MoZen je en odgovor.)

[] enakovreden
[ poslovni vodja nadrejen pedagoskemu vodji

[ pedagoski vodja nadrejen poslovnenu vodji

17. Zapisite 3 osnovne naloge, ki bi jih po Vasem mnenju opravljal poslovni vodja,

in 3 osnovne naloge, Ki bi jih opravljal pedagoski vodja.
(Naloge zapisite v siva polja v tabelah.)

pedagoski vodja poslovni vodja

Hvala za Vase sodelovanije!
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SEG USP segmenti - vodenye in uspesnost

vodenje in uspesnost

] e —t Total
formalno in finanéno usimerjeni v
stratesko usmerjeni usmerjeni Tjudi
% within
VI Ali je po vatem da SEG_USP segmenti- 98.9% 100,0% 98.5% 99,1%
mnenju Sela. na kateri ste vodenje in uspednost
zaposleni kot ravnatelj -ica. % within
uspesna’ ne  SEG_USP segmenti - 1.1% D% [.3% %
vodenie in uspesnost
% within
Total SEG_USP segmenti - 100,0% 100,0% 160.0% 100.0%
vodenje in uspeSnost
| hi—Sql‘x_are Tests
Asymp. Sig.
alue £ {2-sided)
Pearson Chi-Square 999(a) 07
Likelihood Ratio <os A53
383
Linear-by-Linear 310
Association 038 )
N of Valid Cases 60
a 3 cells (30,09) huve expected connt fess than 3. Hhe wnnimmim expecied connt is 64,
Crosstab
SEG USP sezmenti - vodenje o uspesnost
t Total
formalno in finanénn usmerjent v
stvatesko usmerjeni usinerjent fudi
vodenje % within
e 1 . 5 9o, < e 4o 0
“3 1 Veon  utiteliskegazbora  SLO-USP sepmenii 3.9% 5.0% 9% 0.7%
. . S vodenje in uspednoss
sidite pri vodenju dole T within
e eaves ; SEG_USP segmenti - 94,1% 95.0% 90.6% 93.3%
vodenje in uspesnost
% within
Total SEG_USP segmenti - 100.0% 100.0% 100.0% 100,0%
o vodenje in uspesnost
Chi-Square Tests
, . Asymp.
AY
alue d Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 1.325(a) 2 515
Likelihood Ratic 1,267 2 B33}
Linear-by-Linear Association 59 1 24
N of Valid Cases 260
a § cells (16.79) hove expected vonnd fess ihwan 3. The minimm expected count is 4,74,
Crosstab
SLEG_USP segmenti - vodenje in uspeSnost
S s Total
formalno in finanéno usinerieni v
siratesko usmerjeni usinerjeni tjudi
vodenje % within
N . . o 3 5.79,
VA 2 Ve nepedagoskih delaveey SFG*USP se.wn‘cnn 7:0% 9.0% 3.7%
. P IR vodenje in uspesnost
vidite pri vodenju $ole o wathi
najs edje terave? “o within
S ' SEG_USP sepmenti - 93 0% 91.0% 34.3%
n vodenje in uspesnost
%o within
Touai SEG_USP segmenti - 100.0% H00.0% 100.0% 108.0%

Chi-Square Tests

Asymp, Siz.
alue f {2-sided)
Pearson Chi-Square A73a) ¢ 046
Likelihood Ratio 953 ‘ 007
N of Valid Cases 60 -

o 2 celbs (33,3%) have expected comnt fess than 3. The amnmune expected conmit is 4,03,
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Crossiab

SEG_USP segmenti - vodenje in uspe$nost

Total
formalna in finanéna usmetjeni v
stratesko nsinerjeni usmerjen tiudi
odelovamie % within
SOCCIOVAIES  SEG_USP stgmienti - 1% 1. 7%
v3 3 Viem starsi . L .
. el vodenje in uspesnost
vidite pri vodenju Scle & within
najvetje tezave! SEG_USP segmenti - 92.9% 88.3%
vodenje i uspesnost
%o within
Tatal SEG_USP scgmenti - 106.0% 100.0% 100.0% 100.0%
vodenje in uspeinost
Chi-Square Tests
A} Asymp. Sig.
slue f {2-sided)}
. 2
Pearson Chi-Square 1.061(0) B ¢ ¢
Likelihood Katio 9308 000
Linear-by-Linear {
Association 2.348 000
. 2
N of Valid Cases 60
a 0 cells (0% have expected comit Jess than 3. The minimnn expecied coune 1s 8,27,
Crosstab
SEG_USP segmenti - vodenje in uspesnost
Total
formalno in finan¢no usmerjeni v
strate$ko usmerjeni usmerjent tudi
sodelovanje s % within ;
sveton $ole, obtino, SEG_USP segmenti - 10.7% 9.3%
v3 4 Vtem L o N
. . - P ministrstvom \"Od€n]C i uspcsnosl
vidite pri vodenju Sole e
el ot g
najvecje tezave? SEG _USP segmenti - 80.3% 90.7%
vodenje in uspe§nost
% within
Total SEG_USP segmenti - 100.0% 100,0% 100,0% 100.0%
vodenje in uspeinost
{hi-Square Tests
A Asymp. Sig.
alue £ (2-sided)
Iy } )
Pearson Chi-Square 0.6650a) .0,05\
G . 1
Likelihood Ratic 6.809 000
L:ne.ar-vby-mear t 257
Association 283
. 2
N of Valid Cases %0
& U oodis (0% buve expected comm Jexs than 3. The mmumnm expected connt 1x 6,38,
Crosstab
SEG_USP segmenti - vodenje in uspeinost
- Total
formalno in finanéno usimerjeni v
stratesko usmerjeni usinerjent Hudi
% within
sodelovanje z SEG USP 3.8% 1.3% 4.9% 3.5%
o zunanjim ckoljem segment] - vodenje
vi 5 Vtem . N
S N in uspednost
vidite pri vodenju T
sole najvedje tezave? SEG - \}'uhm
SEGUSP 96.2% 98,7% 95,1% 96,5%
segmenti - vodenje
in uspednost
%o within
Total SEG USP 100.0°% 100.0% 100.0% 100.6%
sepmenti - vodenje
in uspesnost

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
aklue f {2-sided)
. 1 -
Pearson Chi-Square 5032 472
o [
Likelihood Rano 730 421




Linear-by-Linear 748
Assoctation 103 .
N of Valid Cases 60

a3 cefls (30,0%) have expecied count lexs thean 3. The minnen expecied comit is 2.44.

Crosstab
=

Priloga 8

SEG_USP segmenti - vodenje in uspesnost

Total

SEG_USP segmenti -
vodenje in uspesnost

e - -t Fotal
formalno finantoo usmerjeni v
siratesko usmerjent usmeriem Hudi
vzpostavijanie % within
. Jan SEG_USP segmenti - 0% 2.2
v3 6 Veem stika z ulenci QEG“L. P segrmentt 0% 0% °
e S vodenje in uspeinost
vidite pri u Sole T i
najvedje tezave? L o wikin
) o / SEG_USP segmenti - 100.0% 160.0% 97.8%
vodenje in uspesnost
% within
Total SEG_USP segmenti - 100.6% 100.0% 160.0% 100.0%
vodenje in uspesnost
Chi-Sguare Tests
Asymp. Sig.
alue r {2-sided)
Pearson Chi-Square 622(a) 022
- ., . < o
Likelihood Ratio 660 REEY
Lingar-by-Linear t o4
Association 075 )
N of Valid Cases 40
o 3 eells (S0.0%) have vxpected comt fess thon 3. The mamum expected connt 15 133
Crosstab
SFEG_USP segmenti - vedenje in uspesnost
- — - - Total
formalno 0 finanéno USINEETICTH \
stratesko usmerjeni uStEriR Hudi
%o within
radunovodstva  SEG_USP segmenti - 23 5% 27.9%
- . vodenje in uspesnost
vidite pri 1 oA Eﬁmm
ivetie terave? i
najvetje tezave? SEG_USP segmenti - 76.5% 720%
vodenje in uspe§nost
% within
Total SEG_USP segmenti - 100.0% 100.0% 100.0% 1000
vodenje in uspesnost
Chi-Square Tests
Ay Asymp. Sig
aluc f {2-sided)
Pearson Chi-Square 9.867(a) 000
Likelihood Rate 2963 000
Linear-by-Linear 7 .
Association 872 .
N af Valid Cases 60
a @ cells (,0%) have expected comi fexs than 3. The mimmun expected count is 19,69,
Crosstab
SEG USP sepmemi - vodenje o uspeinost
e e e — Il : total
formalng in finanéno sinetient \
stratesko usmetjent ysmnerien Hudi
% within
Se S : . i 5. fryn
V3 8 V cem vidite trzenje ShGilij_P scyr:cml 33.0% Ahets
. - o vodenie in uspednost
pri vodenju Sole najvedie & whin
5t %
tezave: SEG _USP segmenti - 67.0% 6945
vodenje in uspesnost
%5 within
{H0.0% 108.0% 160.0% HIL

Chi-Square Tests

Asymp, Sig.

dlue 1 {2-sided)
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Peavson Chi-Square $55(a) ¢ Q012
Liketibood Raio | o on
N of Valid Cases 50 :

a freells (9% have expected comt Jess than 5. The minmum expected connt is 21,62

Crosstab
SEG_USP segmenti - vodenje in uspe$nost
g Total
formalno in finanéno usmierjeni v
strate$ko usmerjent usmerieni Ljudi
vodenje %% within
. SEG_USP seg i 8% Rz 4% 0%
v3 9 Véem konferenc in sestankov SFG~-LfS! se&mf““ " % 24% 10%
. R vodenje in uspesnost
vidite pri vodenju fole T within
najvetje tezave SEG USP segnenti - 99.2% 100.0% 97.6% 99.0%
vodenie in uspednnst
%o withu
Total SEG_USP sepmenti - 100.0% 100.0% 100,0% 100.0%
vodenie in uspeinast
Chi-Square Tesis
Asymnp. Sig,
olue f {2-sided)
Pearson Chi-Square 156(a 340
Likelihood Ratie 512 282
Lim:‘m -Vb}-l,m::ar ) 317
Association 942 o
N of Valid Cases 40
a okl (3007 buve expeared conng fess than 5. e iy expected connt is 73,
Crosstab
SEG_USP segmenti - vodenje in uspesnost
o v Total
formalno n financne usmerjeni v
stratesho usmerjeni usrerjeni tudi
opravijanje % within
A SE! ISP sepmenti - 1% 4,9%
310 Véem hospitacij SEG usp sezmentt 1% 4.9%
I . vodenje in uspesnast
vidite pri vadenju Sole CrRnETa
vetie tedave? °
fajetye tezave, SEG_USP segimenti - 98.9% PAN L
vodenje 1 uspesnost
% within
Total SEG_USP segmenti - 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
vodenje in uspesnost
Chi-Square Tests
v Asymp, Sig.
atue f (2-sided)
s i
Pear “hiS
Pearson Chi-Square 200200} 00t
Likelibood Ratia | ! 006
Linear-by -Linear 1
oo 3
Association 4193 03
Naf Vald Cases o
a 2 gelfy (33.394) bave expected coun fess than 5. The misumian expected comit is 3,47,
Crosstab
SEG_USP segmenti - vodenje in uspesnost
s ot e Toral
formalna in finantno userjeni v
stratesko usiwerjeni ustneneni Yudi
skrb za 5o within N
V311 Y fem vidite Zakorysim'st S;{i {*\P sg:gm{cmf - - }‘573,2%—‘ : 37.4% 62.6%
R = - delovania vodenje in uspeinost
pri vodenu Sole najvedje Do
e? e
fedave! SEG USP sepmenti - 426% 17.4%
vodenje i uspednost
24 within
Total SEG USP sepmenti - 100.0% 100.0% 100.0% 190.0%
vodenie in uspetnost
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Chi-Square Tests
AY Asymp. Sig.
alue ¥ {2-gided)
C i
Pearson Chi-Square 6.142(a) 000
. ) [
Likelihood Ratio 7197 000
Linear-by-Linear |
Association 4.036 00
. 2
N of Valid Cases 60

w O cells ((0%) have expected cotnt fess than 3. 1he minamim expecied connt ix 26,37,

Crosstab

SEG_USP segmenti - vadenje in uspedoost

- Total
formalne in finantno usmerjeni v
stratesko usmerjeni usmerjeni Ludi
— % within
3 US s i- 26 8% 35.6%
v3 12 Vcem vidie letna porotila SE(’*PS? S%niem‘ 6.8% 33.6%
N S L vodenje in usp
privedenju Sole najvedje % within
tezave” SEG _USP segmenti- T3.2% 64.4%
vodenje in uspesnost
% within
Yotal SEG_USP segmenti - 100.0% 100,0% 100.0% 100.0%
vodenje in uspesnost
Chi-Sguare Tests
\ Asymp. Sig.
alue f (2-sided)
Pearson Chi-Square 4 000
rarson Lh-oq 5.914(a) :
- . 4
Likelihood Ratio 8.960 000
Linear-by-Linear 2
Association 3.263 000
3
Vali 2
N of Valid Cases 60
a f cefls (%) have expected comd fess than 5. The minimunt expected count is 27309,
Crossiab
SEG_USP segmenti - vodenie in uspeinost
S AR Total
formalno in finantno usmerjeni v
stratesko usmerjent usmerjeni Thudh
sanizacii % within
QRANZICHR gpes USP segmenti - 8 2% 1.3% 5.0% 3 4%
v3 13 Vem dela na solt O
e . S vodenje in uspeénost
vidite pri vodenju Sole o within
Lt edio 1evayv et 7
T CLe tezave SEG_USP sepmenti- 91 8% 93.7% 93.0% 94.6%
. vodenje in uspeSnost
%% within
Total SEG_USP sepmenti - 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
vodenie in pspesnost
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
alae f {2-sided)
arson Chi-Squar ‘ XL
Pearson Chi-Square 087(n) 130
o . < .
Likelihood Ratio 804 091
megr&yimear 1 257
Association 282
N of Valid Cases 60 )
a 2oeells (33.3%) have expected count Jess than 5. The smvann expeeted connt 15 3,81
Crosstab
SEG USP segmenti - vodenje in uspeSnost
e Total
formalne n finan¢no usmerjeni v
stratetko usmerjent usinerjent Tudi
v3 1V gem vodenie %% within
odenye SEG_USP scymenti- 55.4% 52.7%

widite pri vodenju fole

L ki pean b proraduna in financ
nanede ey

s adenje n uspeinost
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o within

SEG_USP segmenti - 44.6% 47.3%
vodenje in uspesnost
% within
Total SEG_USP scgmenti - 100.0% 100,0% 100,0% 100.0%
vodenje in uspesnost
Chi-Square Tesis
A Asymp. Sig.
alue £ {2-sidedy
- 8 A
Pearson Chi-Square 5.972) 00 -
Likelihood Ratio 9274 9 D00
Lincar-by-Lincar 2
Association 4682 000
T
N of Valid Cases 60
a O cells (0% Inrve expecied connt tess thai 3. The minimne expected comnt is 33,36.
Crosstab
SEG_USP segmenti - vodenje in uspednost
Total
formalno in finantno usmerjeni v
stratesko usmerjeni usimerjeni tudi
arejenost % within
] i- 23,29 %
v} 15 Vieem dokumnentacije SEG Usp seginentt B 3L7%
X MO - vodenje in uspesnost
vidite pri vodenju Sole W ihis
najvedje tezave? SEG_USP segmenti - 76.8% 68.3%
vodenie in uspesnost
% within
Total SEG_USP segmenti - 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
vodenje in uspesnost
Chi-Square Tests
3 Asymp. Sig.
alue f (2-sided)
S_—. 1
Pearson Chi-Square 8.162(2) 600
. . 1
Likehhood Ratio 2235 000
Linear-by-Linear 1
Association 2329 006
2
N of Valid Cases &0 -
et O cefls (6% have expecred comns fess thun 3. The mimmm expected connt is 22,36,
Cyossiab
SEG_USP segmenti - vodenje in uspesnost
‘‘‘‘ Total
fornalno finanino usmerjen: v
stratefko usmerjent usmerjeni ljudi
Y within
U G U nnenti - L 7 1% 9 4%,
3 16 V cem vidite drugo SEG L:Sf’ segmenti 9.8% 7.1% 7.6% 8.4%
. - A vadenje io uspednost
pri vodenja Sole najvedje Ty witht
tezave? N ‘o Wi
SEG_USP segmenti - 90.2% 92.9% 924% 91.6%
vadenje i uspesnost
% within
Total SEG_USP sepmenti - 100.0% 100.0% H0.0% 100.0%
vodenje in uspes
Clhi-Square Tests
Asymp. Sig.
alue f {2-sided)
Pearson Chi-Square 496(a) 781
- ) 5
Likelihood Ratio 493 782
Lmevar-vby-l,mear . 566
Association 329
N of Valid Cases 50
o foelis (0% have expected count sy than 3. The mivimum expected connt s 3,94,
Crossiab
SEG_USP segmienti - vodenje i uspednost Total
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formalno in finan¢no usmerjeni v
stratesko ustnerjeni usmerjeni ljudi
dministraciia % within
V5 1 Podroc e Y% SEG_USP scgmenti - 46.6% 13.9% 46.3% 15.8%
. 2.t Podrocia. (porocanje) vodenje in uspesnost
ki so zahtevala najvec YRR
i % within
pozomosti: SEG_USP segmenti - 534% 56,1% 53.7% 54.2%
vodenje in uspesnost
% within
Total SEG_USP seginenti - 100.0% 100.0% 100.0% 100.0°
vodenje in uspeSnost
Chi-Square Tes(s
Asymp. Sig.
alue f {2-sided)
- i 33
Pearson Chi-Square 138(a) 933
oo . o1
Likefihood Ratio 138 933
Linear-by-Linear 941
Association 003 )
N of Valid Cases 60
a O cells (,0%) have expected count fesy than 3. The minmum expected cownt is 32,30,
Crosstab
SEG_USP segmenti - vodenje in uspesnost
B T T T T Total
formaln -
P finan¢no usmerje
o n stratesko L P
L usmerjent ni v ljudi
usmerjeni - -
. % within SEG_USP
zadovoljstvo X i 20y 6,
delaveey segmenti - vodenje in 20.2%
Vs 2 5o uspesnost ]
- % within SEG_USP
/ sepmenti - vodenje in
uspesnost g ]
% within SEG_USP
Total segmenti - vodenje in 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
uspesnost
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
alue f {2-sided)
) ] ¢
Pearson Chi-Square 045(a) 049
o N ( -
Likelihood Ratio 209 {043
Linear-by-Linear ( 014
Association .00t )
N of Valid Cases 60
a O cells (0%) have expected count less than 3. The mimimum expecied count 1y 13,38,
Crosstab
SEG USP segmenti - vodenje in uspesnost
— T~ - T Total
formalno in financno usmerjeni v
stratesko usmerjeni usmerjeni ludi
. ; o withi
vodenje % within SEG_USP 18.0% FINER 38.6%
Vs 3 prorac¢una in financ segmenti - vodenje in uspesnost
= PRV
_ % within SEG_USP 52.0% 56.9% I
segmenti - vodenje in uspesnost
o thi - 15
Total % within SEG_USP 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
seginenti - vodenje in uspesnost

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
alue { (2-sided)
Pearsen Chi-Square 135() g 028
Likelihood Ratio 209 - 027
pssocarion | 2 040
Nof Valid Cases | (o -

O cells (0% have expected count less than 3. e monmim expected comnt 15 27,26,
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Crossiab
SEG_USP segmenti - vodenje in uspednosi
. - Total
formalno . P
. . finanéno usmerjeni
in stratedko - S
» usmerjeni v hudi
usmerjent
% within
hospitacije SEG_USP sepmenti- $.4% 4.6% 6% 3.4%
Vs 4 vodenje inﬁl/xspc;énpst
- % within
SEG _USP sepinenti~ 95.6% 95.4% 92,4% 94.6%
vodenje in uspeSnost
Y within
Total SEG_LSP segmenti - 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
vodenje in uspesnost
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
alue r {2-sided)
e l o
Pearson Chi-Square 0%(a) 395
Likelihood Ratio 951 612
Lineat-by-Linecar <t
Association 342 339
N of Valid Cases 0
i 2 cells (33,30 have expected covint fess than 3. Hhe mmimum expected cotnt is 381
Crosstab
SEG_USP segmenti » vodenje i uspeinost
T Total
formalno .
. finan¢no usmerien
in straieSko usmerjeni 1y Hudi
ustnerjent 1 J
zadovoljstve % within
sracser o8 SEG_USP segments - 12.4% 10.1% 13.2% 12.0%
< slarsex vodenie in uspesnost
V53 TN
o within
SEG_USP segmentt - 7 6% 89.9% 86.8% 88.0%
vedenje in uspeinost
o within
Total SEG_USP segmenti - 100.0% 100.0% 106.0% 100.0%
vodenje in uspeinest
Chi-Square Tesis
Asymp. Sig.
alee { {2-sided)
Pearsen Chi-Squive | L., 830
. AT
Likelihood Ratio 387 826
1,ine§1rtl\)'-7 RUTETE 926
Assocuton U]
N of Valid Cases 50
o eelis (00 have expuected comnt fess thup 3. The minimas expecied count 15 8,45,
Crosstaly
SEG _USP septmenti - vodenje in uspednost
o Total
formalno in fAnantao usmerjent v
stratesko usmerjent ustnerjeni hudi
4 o within SEC U
odnos z ) ,o”\uth_m SEG, l:S? 1350, 6.1% 75% 9.7%
Vs uéenci sepment - vadenje in uspesnost
: | Sowishin SEG_USP $6.5% 93.9% 92.5% 90.3%
sepmenti - vadenje in uspesnost
i; Athi - L‘ r
Total o within SEG_US 100.0%0 100.0% 100.0% 100.0%

segmenti - vodeni in uspelnost

Chi-Sguare Tests

Asymnp. Sig

alue f {2-sided)
Pearson Chi-Square 36(a) 191
Likeiihood Ratio : 191
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313
Linear-by-Lnear : 140
Assogiation 178 N
N of Valid Cases 0 ‘
a O cells (0%) have expected coti Tess than 3. The mininuim expected cosni 1y 6,83,
Crossiab
SEG_LSP segenti - vodenje in uspesnost
S — Total
formaino S .
U finanéno usmetjen
in stratesko S Lo
N usmerjent v Ludi
usmerjeni
dnosi % within
oanastz SEG_USP segmenti - 24.6% 13.4% 23.9% 24.1%
zaposlenimi Jodenie i -
Vs 7 vodenje in uspesnost
- % within
‘ SEG_USP segmenti - 75.4% 76.6% 76.1% 73.9%
vodenye in uspesnost
% within
Total SEG_USP segmenti - 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
vodenie in usped
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
alue f {2-sided)
= bl
Pearson Chi-Square 036(a) 982
Likelihood Ratio 036 .982
Linear-by-Linear
Association 013 908
N of Valid Cases 50
a O colls (.0%%) have expected connt less than 5. The muimam expected connt is 16,97,
Crosstab
SEG_USP scgmenti - vodenje in uspeSnast
o Tt Total
formalno - .
. o {inantno usmerjeni
in strateSko L ~
N usmerjeni v ljudi
usmerieni
% within
poutevanje SEG_USP segmenti - 2.3% 2.5% 6.2% 3.6%
Vs g vodenie in uspednost
) % within
SEG_USP segmenti - 97.7% 97.1% 938" 96.4%
vodenic in ugpesnost
% within
Total SEG_USP segmenti - 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%%
vodenje o uspesnost
Chi-Sguare Tests
Asyinp, Sig.
alue f {2-sided}
fany HN -
Pearson Chi-Square L42ay L343
o A i B
Likelthood Ravio 052 37
Linear-by-Linear 1 171
Association 870 )
N of Valid Cases &0
a 3 cefls (30.0% have expected count Joss dun 3. The mimmm expected connt is 2,37,
Crosstab
SEG_USP seginenti - vodenje in uspednoss
. T Total
formaln . .
. 5 finanéno usmerje
o in strtesko L Lo
L usmerjent a1 v hudi
usmerjeni ¥
wannizaciia dela na %% within SEG_USP
i segmenti - vodenje in 50.2% 47.0% 37.5% 45.5%
Vs y son uspesnost
e %5 within SEG_USP
segment: - vodenje in 49.8% 53.0% 62,5% 34.5%
uspesnost
% within SEG_USP
Totat seginenti - vodenje in 100.0% H00.0% 100.0% 100.0%
uspesnost
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Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
alue f {2-sided}
Pearson Chi-Square o7 - 215
Likelihood Ratio 096 : J213
rssocaion | sse 493
N of Valid Cases 60 N

a Ooells (090} have expected connt fexs shast 5. The minimum expected count is 32,10,

Crosstab
L

SEG_USP segmenti - vedenje in uspesnost

formaln . Yol
. i finantoe usmerje
o in stratesko L P
9 usmerjeni ni v fudi
usmerent
N . % within .
{instno i‘z;b‘zif::i’é‘f SEG_USP segmenti - 4.7% 10% 6.7% 5.1%
Vi 10 n zap vodenje in uspesnost
- %o within
i s USP sepmenti ~ 55.3% 96,0% 93.3% 94,9%
vodenje in uspednost
% within
Total SEG_USP sepmenti - 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
vodenje in uspesnost
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
alue f {2-sided)
carson Chi-Saua ,
Fearson Chi-Square 639(a) 26
Likelihood Ratio 613 734
Linear-by-Linear
Association 329 366
N of Valid Cases 60
a 2 cells (33,3%) have expected count fess than 5. The minimum expected connt is 3,60,
Crosstab
SEG_USP segmenti - vodenje in uspesnost
Toval
formalno in finanéno usinerjeni v
stratedko usmerjeni usmerjeni tjudi
sodelovani % within SEG_USP
s 'c‘lova;‘n:s(;u;g)c 8 segmenti - vodenje in 1.8%% 1.2% 1.2% 1.5%
Vs 11 v uspednost
- % withm SEG_USP
sepmentt - vodenje in 98.2% 98 8% 98.8% YR 3%
uspesnost
% within SEG_USP
Total segmenti - vodenge 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
uspeinost
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
alue f {2-sided)
o A " N
Pearson Chi-Square 166(a) B20
- N "
Likelibood Ratio Lod 921
Linear-hy-Linear 717
Association 131 .
N of Valid Cases 60
< 3 colls (30,09 Iuve expected connt Tess than 3. The minimun expected connt is 1,03
Crosstab
SEG_USP scpmenti - vodenje in uspeinost
formalno o Total
R financno usmerjen
in strate$ko L Lo
usimerjen i v i

usmerjeni
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% withint
uvajanie spremembs SEG_USP sepmenti- 52.8% 34.2% 60.5% 55.5%
Vs 12 vodenje m:sp;sn_asi
% within
SEG_USP segmenti - 47.2% 43.8% 39.3% 4+4.3%
vodenje in uspesnost
% within
Total SEG_USP segmenti - 100.0% 100.0% 100,0% 100.6%
vodenje in uspesnost
Chi-Square Tests
Asymnp. Sig.
akie f {2-sided)
i sz
Pearson Chi-Square 168(a) 538
Likelihood Ratio _ 556
Linear-byy-Linear | 108
Association 038 B
N of Valid Cases &0
a O celis (0% huve expected comt less than 3. The minpenny expecied connt is 3141
Crosstab
SEG_USP segmenti - vodenje in uspesuost
- D Total
formalno in financno usimerjeni v
strateSko usinerjeni usinerjeni ljudi
vodenje dela %% within SEG_USP
" [ te ] 4.3%; 4%/ 34 |0, 530
utiteljskega zhora segmenti hwoden_pe in 14.3% 18,4% 34,1% 18,3%
Vi3 %% within SEG_USP
segmenti - vodenje in 85.7% 81.6% 73.9% 81.7%
uspesnost
% within SEG_USP
Total segmenti - vodenje in 160.0% 100.0% 100.0% 100.0%
uspesnost
Chi-Squure Tests
Asyinp. Sig.
alue f 2-sided)
. K . a3
Pearson Chi-Square 95002y 229
el 5 - 14
Likelihood Ratio 569 34
Lingar-by-Linear : .
s (083
Association 917 o83
N of Valid Cases 60
a B cells (,09%) have expected comt fess thim 3. The minimmm expected connt s 12,92,
Crosstab
SEG USP seginenti - vodenje in uspesnost
A . 1otal
formaln -
oy finandno usinene
o w stratesko - P
L usimerjent iy i
usierjent
adstandardni %% within SEG_USP
nads segmenti - vodenje in 1.6% 10,1% 5.0% 9.0,
program .
Vs 14 uspesnost
- %o within SEG_USP
segmenti - vodenje n 3.4 89.9% G500, G0.8%%
uspednost
% within SEG_LISP
Total segmenti - videnje in 100.0% 1000 {00.0% 100.0%
uspesnost
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
atue I' {2-sided}
g -5 - 3
Pearson Chi-Square 44600 294
o - z -
Likelihood Ratio 690 261
Linear-by-Linear : 135
Association 236 A
N of Valid Cases 50
o B eetls (0%) have exprecied conns lexs than 3. Fie woamam expecied connt 1 6,32
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Crosstab
SEG_USP segmenti - vodenje in uspesnost
T J Total
formnalno in finan¢no usmerjeni v
stratesko usmerjent usmerjeni Tjudi
% within
drugo SEG_USP segmenti - 2.8% 6.0% 35% 3.9%
vs_Is vodenje in:{spg.ﬁnost
% within
SEG_USP seginenti - 97.2% 94.0% 96.5% 96.1%
vodenje in uspesnost
% within
Total SEG_USP segmenti - 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
vodenje in uspesnost
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
alue f {2-sided)
Pearson Chi-Square 224(a) ! 542
Likelihood Ratio | ! 365
Linear-by-Linear
Association 116 733
N of Valid Cases 60 ‘
a 3 cells (30,044 have expected count less than 5. The minimum expected count is 2,74,
Descriptives
formalno - T
. finan¢no usmerjeni .
in stratesko L S Total
- usmerjent v ljudi
usmerjeni
N 112 7! 78 260
Mean 2.6 2,30 1.93 2,13
Std. Deviation 1.084 1.144 1.017 1.087
V6 1 uspeh Std. Frvo 103 136 J13 067
ucencey 95% Confidence Lower Bound 1.95 2.03 1,70 199
Interval for Mean Upper Bound 236 2.37 2.16 226
Minimum 1 1 1 1
Maximum 5 5 5 5
N 12 71 78 260
Mecan 245 222 261 2.43
Std. Deviation 1,182 1,098 1,132 1.150
V6 2 zadovoljstvo Std. Error 12 131 128 071
del. N 5
ude 93% Confidence Lower Bouud 223 1.96 2.35 229
Interval for Mean Upper Bound 2.67 248 2.86 2.57
Minimum | 1 | |
Maximuin 3 5 5 5
N 112 71 78 260
Mcan 4,40 4.41 4.29 437
Std. Deviation 1.060 1.104 1225 1.120
V6_3 urejena Std. Error 100 131 139 069
infrastr. (*ni normalna -
porazdelitev) 95% Confidence Lower Bound 121 4.15 4.02 4.24
Interval for Mean Upper Bound 1.60 4.67 437 451
Minimum 1 i 1 |
Maximum 3 5 5 3
N H12 71 78 260
Mean 382 3.86 3.82 383
Std Deviation 1.039 972 906 979
V6 4 ugled sole v Sid. Error 098 116 .103 061
okolju 95% Confidence Lower Bound 3.62 3.63 3.61 37
Interval for Mean Upper Bound 1.01 1.09 1.02 393
Minunum 1 ! 2 I
Maximum 5 3 3 5
V6_3 vzgoja otrok N 12 71 78 260
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segmenti - vodenje in uspednost

Mean 2.16 2.2 236 223
Std. Deviation B71 982 1160 103
Std. Ervor 092 117 32 064
952 Confidence Lower Bound 1.97 198 210 2
Interval for Mean Upper Bound 234 245 2.63 136
Minimum 1 1 1 I
Maxunum 5 3 5 3
ANOVA
Sum of Mean . .
Squares df Square ! Sig.
Between Groups 5,254 2 2627 2.246 108
V6,1 uspeh ugencey Within Groups 300544 257 1169
Total 303,798 239
Between Groups 3.604 2 2802 2,138 20
Vé[ji‘mdmo[]stm Within Groups 338,796 257 1,310
Total 342,400 259
Between Groups £88 2 344 273 762
Y6_X urejena infrasty, Within Groups 324306 37 1,262
{*nt normalna porazdelitev)
Total 324994 259
Between Groups 078 2 039 041 960
V6 4 ugled solke v Within Groups 248234 257 966
okolju
Total 248,312 59
Between Groups 2.018 2 1.609 44 380
Vb 3 szgoja otrok Within Groups 274785 257 1,069
Total 276803 239
Crosstabulation
SEG_USP segmenti - vodenje in uspesnost
forrna Toral
L finang usimey
Ino in siratesko Lo T
N no vsmetjent Jent v fudi
usmerjen
utencem % within SEG_USP 77.0% 78.8% 75.9% 77.2%
segmenti - vodenje in uspesnost * N -
staréem % within SEG_USP 8.5% 28% 6.2% 5.5%
segmenti - vodenje in uspesnost
V7 Kaeri skupini 60 okl 3 U
udelezencey je potrebrio utiteliem %o within SEG_USP 14.2% 17.1% 16.6% 15.7%
A .. segmenti - vodenie in uspeSnost
posvetit najyeé pozornosti?
predstavaikom lokalne %5 withtn SEG_USP g0 13 . .
. . - - 8% o 1.3% 1.1%
skupnosti segmenti - vodenje in uspesnost
Ministrsivu za Solsive % within SEG_USP 110, o o 50
in 3port segimenti - vodenje in uspesnost e e e =
PR -
Total | 7o within SEG_USP 100.0% 100.6% 0,0% 100.0%
segenti - vodenje in uspesnost
Chi-Square Tests
Asymp. S
alue f (2-sided)
Pearson Chi-Square 78 ) 908
Likelinood Ratio | ‘ 857
Linear-by-Linear .
Association 002 64
N of Valid Cases 50
a 8 eelly (33.3%) hve expecied cowm Joss them 3. Hhe easimunt expected coum 15 .32,
Crosstab
SEG USP seginentt - vodenje in uspesnost
forma Total
Ino in finan¢ usiner
stratesko no usmerieni Jjeni v hudi
usmerjen
V8.1 Kaiern podragja uresnigevanje vizije | o within SEG_USP 22.9% 22.7%
kompeten: bi moval ineti ¢ sepmenti - vodenie in uspesnost - N
ravnatel najbolj fzrazena. doa bi v within SFG TSP
) ok dib solo - 77.4% 77.30
tahko uspeino vodil solo? seymenti - vodenje in uspednost 77.4% 77.3
Total o within SEG_USP 10.0% 160.0% 100.0% 100.0%
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Chi-Sguare Tests

v Asymp, Sig.
alue f {2-sided)
Pearson Chi-Square 3.090”)[ 001
Likelihood Ratio | soo ' 001
mear-by-Linear )
A:‘.S‘(‘::laf:nk(?l/\ b 907 ) 088
N of Valid Cases 60 ?

a O cells (0%) heve expected connt less than 5. The nnvimminy expected count 15 16,03,

Crosstab
SEG_USP segmenti - vodenje in
uspesnost
Tota
form
. fina 1
aluo in o usm
strateSko N~ erjeni v fjudi
L usmetjeni
ysmerieni
. sposobnost vodenja [P~ . iep
V82 !(alera podrg(‘f_;a zaposlenih, da prevzemajo S W xlh}n SE(’—I{M 79.6% 87.5% 87.1% 84,0%
kompetenc bi moral imeti ‘ segmenti - vodenje m uspesnost
§ A . odgovornost
ravnatelj najbolj izraZena, da bi TR SR USE
lahko uspesno vedil Solo? St IR 04% 12.5% 12.9% 16.0%
segmenti - vodenje in uspednost
Total 25 withm SEG_USP 100.0 160.0 100.0 100.0
sepgmenti - vodenje m uspednost % % % %
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
alue ¥ {2-sided)
N _ :
Pearson Chi-Square 787a) ,248
Likelthand Ratio 760 " 252
1inear-hy-Linear z
Association (133 a4
Nof Valid Cases 40
a Boelis (0%) have expected connt foss than 5. The minimmn expecied count is 11,31,
Crosstab
SEG_USP segmenti - vodenje m
uspesnost
form Total
alno in finan usme
stratesko &no usmerjent rjeni v judi

V8_3 Katera podro¢ia

kompetenc bi tnoral imeti spadbujane zapasienih

% withtn SEG_USP
sepmenti - vodenje m uspeinost

ravnatelj najbolj izra¥ena. da bi
lahko uspesne vodil selo?

% within SEG_USP
sepmenti - vodenje in uspesnost

"o within SEG_USP

100.0

Total 100.0 100,0 1000
. segnenti - vodenje in uspednost %o Yo Y Y
Chi-Square Tests
A Asymp. Sig.
alue f {2-sided)

- 3

Pearson Cht-Square 7.193¢a) 000
oo . 3

Likelihood Ratio 6.595 000
Linear-by-Linear 2

Associalion 0.008 000
0

N of Valid Cases 0
o O cells (095 huave expected comn less than 3. The mirmant expecred conn ix 13,03,
Crosstab
SEG_USP segmenti - vedenje in uspesnost
- — g Toial
formalng in finan¢no usmerjent
stratesko usmerjeni usinerjeni v Hudi
—-—
VR _4 Katera podrocja % within
kompetenc bt moral imeti ravaatelj na¢rtovanje in - SEG_USP segmenti .
o . b - . 47.4% 43.8%
najbolj izrazena, da bi lahko usmerjanje - vodenje in
uspesno vodil Solo? uspednost




% within
SEG_USP segmenti
< vodenje n
uspesnost

% within

Priloga &

, SEG_USP segmenti .
= seg 160,00 0%
Fotal vodenje in 60.0% 100.0% 1060
uspesnost
Chi-Sqguave Tests
\ Asymp. Sig.
alue f {2-sided)
. 2
Pearson Chi-Square 6.275(a) 000
S . 2 X
Liketihood Ratio 5834 060
Linear-by-Linear 2 000
Association 6.121 i
R ) 2
N of Valid Cases 50
a teells (0%} have expected comat fess than 3. The mininmon expecred comnt iy 30,89,
L rossiab
SEG _USP segmenti - vadenje in uspesnost
o Total
formalne finantno ysterjeni
sirateSko usnierjeni usinerjeni v ud
nagrajevanje in % within
B . dajanje povratne SEC_USP 6.6% 2,7% 8.2 6.0%
VB 5 Katera podiodja RO .. segmienti - vodenje
. - o informacije 5 N
kompetenc bi moral imeti in uspesnost
ravaatedj najbolj tzrazena. da bi % within
akk 3 § vodil & ¥
lalko uspedna vodil Solo? ; SEG USSP 93.4% 97.3% 91.8% 5407
segmenti - vodenje
in uspeSuost
% within
Total E’E(J. -LSP . 100.0% HH0% 100.0% H00.0%0
segmenti - vodenje
in uspeinost
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
alue f {2-sided)
Pearson Chi-Square 0624 357
. . : [N
Likelihood Ratio 331 212
Linear-by-Linear 756
Association 097 i
N of Valid Cases 60
a 2 cefls (33,3%) have expected comnt Iess than 3. The mivimum expected count 1y 4,24,
Crosstab
SEG_USP segmenti - vodenje in uspednost
e — o e e S ] Toud
formaine in finangno usierjeni
stratesko usmerjent usmerieni v ljudi
%o within L
ustvasjanje  SEG_USP segmenti - o e
V8 6 Katera podrogja skupinskega duha - vodenje in H0.0% 30% 4220
kompetenc bi moral ineti ravnatelj uspeinast e
najbolj izeazena. da bi lahko 25 within
& kil & v 2 v 3
uspesno vodil Solo? SEG_USP segmeoti 0.0 57.0%
- vodenje in
uspesnost
% within
Total SEG_USP segmerii 100.0% 100.0% 100,05 HO0.0%
- vodenje in
uspesnost
Chi-Square Tests
\ Asymp. Sig.
alue 3 {2-sided)
Pearson Chi-Square 4 000
A "OQUATE 1 5 1 760ay A
Likelibood Ratio < 4 D00
5.121
Lmear-by-Linear 4 .
Association 1.979 .
5
N of Valid Cases 60
o 8 cels 1,0%) hove expected cowt less thun 3. The s expectod conpt is 2972,
Crosstab
Toral

SEG _USP sepmenti - vodenje in uspesnost
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formalne in finanéne usmerjent
stratesko usmerjeni usinerjeni v fjudi
%% within
povezovanie  SEG_USP segmenti 72, 440 20, o
V8 7 Kaera podvotja  organizacije z okeljem - vodenje in 5.7% 14.6% 10.3% 2%
kompetene bt moral imeti uspednost
ravnatelj najbolj izrazena. da bi % within
. N . . < rep .
Tahko uspesno vodil Solo? . SEG_USF segmerti 90.3% 45.4% §9.7%5 38 8%
- vodenje in
uspesnost
% within
Total SEG_USP segmenti 100.0% 100.0% 100,0% 100.0%
- visderge m
uspesnast
Chi-Square Tesis
Asymp. Sig
alue f {2-sided}
] - i -
Pearson Chi-Square 121a) 5371
I . 1 cux
Likehhoad Ratio o B85
Linear-by-Linear 518
Associarion 053 )
N of Valid Cases 60
a G eeils (%) have expected count less than 3. The snmanny expected count s 7,93,
Crosstab
SEG_USP sepmenti - vodenje in uspesnost
i g Total
formalno in finan¢no usmerjent
stratedko usmerjeni usmerjent & ljudi
sposobnost % within
; SEG_USP segmenti
. s % - LS 140 12.3¢
V& 8 Katera podrodja gk)ba!nc!_.a pogleda na ~ vodenje m ° ®
: A svet
kompetenc bi moral imetd uspeinost
ravnately najbol] izradena. da bi % within
¢ no vodi 3 : 5 " i
lahko uspedno vodil 3olo? , SEG_USP segmenti 35.6% §7.9%
- vodenje in
uspednost
%o within
Total SEG_USP segments 100.0% 100.0% 100.0% 160.0%
- vodenje in
uspesnost
Chi-Square Tests
A Asymp. Sig.
alue f {2-sided}
. i
Pearson Chi-Square 7.57%a} 000
5
Likelihood Ratio 5.864 000
Lincar-by-Linear 7 007
Association 209 el
5
N of Valid Cases 60
a O cells (025) have expected comnt lexs than 3. The menmpum cxpeciced coumtt s 8,36,
Crosstab
SEG USP sepmenti - vodenje in uspesnost
e R Total
formal - :
B finantn usterj
o W straesko o Lo
- o usmerieni eniy Judi
USTEE)CL "
°." ithi S o i
V8.9 Katera o & x}llhm ;(J: USp . ) - .
» . vzirainost sepmnenti - vodenje in 7.5% 11.8% T 8.7%
podrodja kompetenc bi moral wspesnost
imeti ravnatelj najbol o Pe TR
izrazena. da bi lahke uspeino " within E}Ei(’,—l'sp
RN segmenti - vodenje in 92 3% 88.2% 92.3% 91.3%
vodit Solo? N
USpEsnost
% within SEG_USP
Total seginentt - vodenje in 100.0% 1HLO%, 100 100,0%
uspelinos)

Chi-Sguare Tests

Asymp. Sig
alue f {2-sided)
. ! :
Pearson Cin-Square 7 364
Likelibood Ratio 085 ! 381
Linear-by-Lincar
N
Associalion 020 38
N ol Valid Cases :
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60

a O cells £0%) have expecied comunt less than 5. The mivimam expecied count is 6,16,

Crosstab
SEG_USP segmenti - vodenje in uspesnost
torma ! Total
ino in finan usmer
stratesko ¢no usmerjeni Jeni v ludi
usImerjent
¥8 10 Katera Lo % within SEG_USP
eNa rence . I = 7.9% 0% 2279
podrotja kempetene bi moral custvena inteligenca segmenti - vodenje in uspesnost 17.9% 18.0% 7%
imeti ravnatel] najbelj izrazena, %5 witht
) . ¥ . thin SEG_USP . 2 o
da bi lahko uspesno vodii Solo”? 7 segmenti - :od::nje n usg—;eénost 82.0% 82.0% 77.3%
9% within SEG US
Fotal % within SEG_LISP 106.0% 100.0% 100.0% 100.0%
segmenti - vodenje in uspesnost
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
alue f {2-sided}
. t
Pearson Chi-Square 598(a) At
Lo . ¢
Likelhood Ratio 475 04
Linear-by-Linear .
Association 089 763
N of Valid Cases 60
< 0 cells (0%) hurve exprecied comunt less than 3. The srivimm expected connt iy 10,00,
Crosstab
SEG_USP segmenti - vodenje in
uspesnost
for T e Totu
orm
. fina 1
alno in usm
N neno PR
stratesko . erjeni v fjudi
e usmerjent
usmetieni -
, o e sposchnost 0 cithin SEC
Vi 1l .Ke\lc:a _pndxf)é)a uravnoveienega Zivlieniskega % within ’SEQAlfSP 16.2% 14.3% 16.0% 13.8%
kompetene bi moral ineti stila segmenti - vodenje in uspesnost
ravamel] najbelj i akena. da bi - Py
fahko uspeino vodil Solo” " ; " “;“h}n EEG'*‘!SP 21.8% 85.7% 0.0 86.2%
WA 2
. % within SEG_USP 1600 100.0 100.0 1000
Total segmenti - vadenie © § % % % %
¢ i - vodenie in uspednost "o % %% %
Lhi-Square Tests
Asymp. Sig.
alue f (2-sided}
. . t
Pearson Chi-Square 5230 467
A . 1 <
Likelihood Ratie 538 A32
Line.aribyALinear o 337
Association 439
N of Valid Cases 60
o 0 colls £0096) Tuve exprected count less thow 3. The mivmuan expected comni 159,76,
Crosstab
SEG_USP segmenti - vodenje in uspefnost
] Total
formalno in finangno usmerjeni
strategko usmerient usmerjeni v Hudi
%% within
obvladavanie  SEG_USP segmenti 1 a0 5 oo . o,
V8 12 Katera podroga siresa - vadenije in JA% 12.0% 16.1% Hh2%
kompetenc bl moral imeti ravaatel} uspesnost
najbolj izvazena, da b lahko ®e within
uspeing vodil solo? SEG_USP segmenti 85.6% 88.0% 43,00, 5 89
- vodenje in o e s =
uspeinost
% within
SP sep i .
Toral SEG.US e 100.0% 100.0% 160.0% 100.0%
uspc‘ir;ast

Chi-Square Tests

alue {f

Asymp. Sig.
(2-sided)
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Pearson Chi-Square 513(a) 774
Likelihood Ratio 520 7
Linear-by-Linear o1

Association 063 )

N of Valid Cases 40

w O cells (0% Bave expecied comnt less e 3. The mminnem expected comt is 10,03,

V9 Kaj fe za vas pomembne(Se? * SEG USP segmenti - vodenje in nspeSnost Crosstabulation

SEG_USP segmenti - vodenje in uspeluast
Totat
formalno in financno usmerjeni v
stratesko usmerjeni usmerjent todi
dapodka %% within
s F::mét? : SEG_USP segmenti- 99.2% 100.0% 96.1% 98.3%
V9 Kajjeza uspesnos vodenje in uspesnost
vas pomembnejse? oslovna %o within
e;’nm: : SEG_USP segmenti - 8% 0% 3.9% 15%
USpesnos vodenje i uspednost
% within
Total SEG_USP segmenti - 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
vodenje in uspesnost
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
alue i {2~siled)
Pearson Chi-Square S146a) 105
5 - . < g5
Likelihood Ratio 716 RO
Linear-by-Linear : 103
Association 632 )
o :
N of Valid Cases 50
a 3 cekls (30,0%) have expecied connt loss than 3. e mmionos expeciod ot iy 1,83,
Crosstab
SEG_USP segment - vodenje in uspesnost
B - - ! Totad
formalno in finanéno userjeni v
stratesko usmerjent usierjeni ljudi
rezultati % within |20 )
cev 5 SP sep i- % 3%
VI0_1 Kljueni ugencey na SEG}_JSP segmenti 7.1% 11.3%
N . tekmovanjih vodenje in uspesnost
kriteriji za pedagosko 5 i
uspesnost osnovne Sole i SEG_USP sepmenti - 2.9% 88.7%
vodenje in uspesnost
% within
Total SEG_USP segmenti - 160.0% 106.0% 100.0% 100.0%
vodenje in uspesnost
Chi-Sguare Tests
A Asymp. Sig
alue f {Z-sided)
. i {
Pearson Chi-Square 2.008(a) 002
o . 1
Likelihood Ratio 0.965 004
Linear-by-Linear 9
? 02
Association 328 Loz
2
N of Valid Cases 50 -
a O cells (0%) have expected connt fess than 3. The mianan expected count 1s 8,06,
Crosstab
SEG_USP segmenti - vodenje in uspesnost
. - » Total
formal - .
R finang usmerj
no in stratesko 50 usmerien; ot v Hudi
usmerjeni usinerjent e v lj
I . % within SEG_USP
& s . . o SEL £9.70 TN
‘{'10_2‘ Kliugni uéni uspeh udencey seementi - vodenje in uspeinost 69.7% 69,3
kriteriji za pedagosko uspednost
asnovne $ole %o within SEG_USP 10,2 0.
segmenti - vodenje in uspeinost o e
% within SEG_USP o o o .
Total segmenti - vodenie i uspeinost 100.0°% 100.0% 100.0% {30.0%
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Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
alue r 2-sided)
Pearson Chi-Square S63ta) 023
Likelihood Ratio 804 020
Linear-by-Linear §
Assaciation 506 Lo6
N of Valid Cases 60
a Beells (0% have expected caynt less than 3. The mammien expecied cotnt is 21,64,
Crosstab
SEG_USP segmenti - vodenje in uspesnost
t Total
formalno in Finanéno usmetjeni v
strate$ko usmerjeni usmerjent Hudi
uspedno % within
Vio 3 Khueni izvedeni interni in SEG_USP segmenti - 25.0%
keiterifi 2a ped J,, “‘ eksterni projekti vodenje in uspesnost
A ¢ % within
uspeinost asnovne Sole : SEG_USP segmenti - 75.0%
vodenje in uspednost
% within
Total SEG_USP segmenti - 100.0% 100,0% 100,0% 100,0%
vodenie in uspesnost

Chi-Square Tests

3 Asyinp, Sig.
alue f {2-sided)
. 2
Pearson Chi-Square 9.2314ay 000
o . 3
Likelihood Ratio 2850 000
Linear-by-Linear 2
Association 3.360 o0
=
N of Valid Cases 50
o O cedls {02) have expected count fess thaae 5. The smiiovt expecied comt is 17,66,
L rosstab
SEG_USP segmenti - vodenje in uspednost
- » Total
formatne in finan¢no usimerjeni v
stratesko usmerjeni usmerjent fjudi
ugpednost udencev % within
. jih preverjanji EG_USP sepmenti - 7.3% 9.1 18.1% 110%
Kriteriji za pedagosko 3o within
uspeinost osnovne Sole SEG_USP segmenti - 92,7, 90.9% 81.9% 89.0%
vodenje in uspesnast
®4 within
Toral SEG_USP segmemnti - 100.0% 160.0% 100.0% 100.0%
vodenje in uspesnost
Chi-Squsre Tests
Asymp. Sig.
alue ) (2-sided)
arson Chi-Squar : 53
Pearson Chi-Square £9%a) .03
Likelihood Ratio 520 - 063
Linear-by-Linear ¢ 23
Association 87 o
N of Valid Cases 60
w B cells (0% Bave expected connt fexs than 3. Phe snninnun exprected cott 15 7.77,
Crosstab
SEG_USP segmemi - vodenje in uspesnost
— T I Total
formalno i finanéno usmerjeni v
strateSko usmerjeni usmerjent Tjudi
2% within
uspeinost T , - 51 70
V105 Kljutni ugencey v srednjib Solah SVEG*‘TS? segments e
R " vodenje it uspesnost
kriterijt za pedagotko 5% within
uspeSnost osnovne Sole SEG USP segmenti- 47,30 45.9%
vodenje in uspednost
%a within
Total SEG_USP segmenti - 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
vodenje in uspednast
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Chi-Square Tests

A Asymp. Sig.
alue f (2-sided)
Pearson Chi-Square 0.729{3)3 — o
Likefihood Ratio | | o0 3 000
Feeereeauiall IFYON 003
N of Valid Cases ” 2

a O eulls ((0%) have expected connt lexs than 5. The minimum expected count is 32,38,

Crosstab

SEG_USP segmenti - vodenje in uspesnost

formal . .
. finang usimer}
no in stratefko S L
L Do usmerjeni em v ljudi
usmerjent

VI0_6 Kljueni
kriteriji za pedagodko uspesnost
osnovng Sole

% within SEG_USP

sodelovanje s star§t . S
v segmenti - vodenje in uspesnost

44.3%

% within SEG_USP
segmenti - vodenje in uspesnost

33.7%

% within SEG_USP

Towal

Total R L - 100.0% 100,0% 100.0% 100.0%
segmenti - vadenje in uspesnost
Chi-Square TQ(:
A Asymp. Sig.
alue f {2-sided}
.. 5
Pearson Chi-Square 5 485(a) 000
Likelihood Ratio 5622 6 000
Linear-by-Linear 2
Association 4.656 000
3
N of Valid Cases 0
a {3 ceils (0%4) uve expected count Jess than 3. The minimm expecred connt is 26,42,
Crosstab
SEG _USP segmenti - vodenje in uspesnost
" R Total
format .
5 . finang asmerj
no in strateSko S Lol
M no usmerjen eni v Hudi
usterieni
Svalistve v %% withi Sp
Vi 7 Kljueni z‘ado\ o‘l)sl:o.\ seh % \w(hlm VSEGaU.M 88.0% $6.5% 91.3% $8.7%
e TR udelezencev v Soli segmenti - vodenje in uspesnost
kriteriji za pedagosko uspednost i
osnovne Jole ) % within SEG_USP 12.0% 13,1% 8.7% 1.3%
sepmenti - vodenie in uspesnost
9 withi 3
Total ¥ within SEG_USP 106.0% 100.0% 100.0% 100.0%
segmenti - vodenje in uspesnost
Chi-Square Tests
Asymp.
Value df Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square B19(a) 2 bed
Likelihood Ratie 849 2 634
Linear-by-Linear Asseciation 425 1 315
N of Valid Cases 260
a heells (0%) have expected count lesy than 3. The miniam expected count is 796,
Crosstah
SEG_USP segment: - vodenje in uspednost
- Total
formaln finang .
. . inanén usmerje
o in stratedko - -
L o usmerjent ni v Gudi
usmerient
% within SEG_LISP
i .- I o 0, 99 0%
VIO $ Kljueni drugo se;mc;:;e‘g::):‘enju n 4.3% 0% 3.9% 3.0%
it aeoke
pesno . segmenti - vodenje in 95.7% 100.0% 96.1% 97.0%
uspeinost
% within SEG_USP
Total seginenti - vodenje in 100,0% 100.0% 100.0% 100,0%
uspesnost
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Asymp. Sig.
alue f {2-sided}
Pearson Chi-Square 06%(a) 216
Likelihood Ratio |- - 077
Linear-by-Linear
Association 107 743
N of Valid Cases 60
a 3 cells (30.0%; have expected cont less than 5. The mimmam expected connt is 2,15,
Crussl_ab
SEG_USP segmenti - vodenje in
uspednost
Tota
form
R fina |
alno in o usm
stratedko - erjeni v {judi
L usmerjeni
usmerieni
Vi1 1 Kiiugni kriterii pozitivna bilanca % within SEG_USP 57.3% 63.7% 71.4% 63.2%
23 poskovao uspeinost osnoviic proratuna segmenti - vodenje in uspegnost
N o within SEG U
sole ) _ %o within SEG_USP 42.7% 36,3% 28.6% 36.8%
segmenti - vadenje in uspesnost
Total %o within SEG_USP 100.0 100.0 100,0 100.0
segment] - vodenje in uspeSnost % % h3 %o
Chi-Square Tesis
Asymp. Sig.
alue f (2-sided)
Pearson Chi-Square 919(a) BES
Likefihood Ratio 969 137
Linear-by-Lincar :
Association B96 048
N of Valid Cases 60
o 0 cells (.0%) have expected count fess dum 3. The minemum expected cosnt is 23,94,
Crosstab
SEG _USP segmenti - vodenje in
uspeinost
form ' Total
alno in finan usme
stratesko &no usierjeni vjeni v udi
usmerjent
P L ®u within SEG_USP
Vi1 2 Kljugni kritergi urejena infrastruktura L RS
za poslovno uspednost osnovne segmenti - vodenje in uspednost
Sale % within SEG_USP
segmenti - vodenje in uspesnost
Total % within SEG_USP
o sepnenti - vodenje in uspesnost
Chi-Square Tests
\ Asyinp. Sig.
alue f (2-sided})
. ©-Sauar i
Pearson Chi-Square 3813a) 001
N - i
Likefihood Ratio 4004 .00t
Linear-by-Linear ]
Association 2,986 400
5
N of Valid Cases 0
a ) evlls (.0%) have expected cownt fess than 5. The mininnny expected comt is 33,40,
Crosstab
SEG_USP segmenti - vodenje in uspesnost
Toal
formmalne in finanéno usmerjeni v
straie$ko usmerieni ustnerjeni Hudi
VI3 Kljueni izredni % within
kriteriji za poslovnio uspesnost . . " SEG_USP sepmenti - 6.2% 12.4% VL% 9.3%
' o prihodki od trzenja - .
osnovne Sole vodenje in uspeinost
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% within
SEG_USP segmenti - 93.8% 87.6% 88.9% 90.7%
vodenje in uspeinost
% within
Total SEG_USP segmenti - 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
vodenje in uspednost
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
alue f {2-sided)
. ‘
Pearson Chi-Square 388(a) 303
Likelihood Ratio 470 291
Linear-by-Linear 1 216
Association 333 )
N of Valid Cases 60
a G cofls (,0%5) have expected count fess than 3. The mipimim expected count is 6,57,
Crosstab
SEG_USP segmenti - vodenje i uspesnast
1 Total
formalno m frnantno usmerjent v
stratedko usmerjeni usmerjent Hudi
obsey % within e
. sponzorskih in SEG_USP segmenti - 7.7% 12.8%
. Vi Kljutal donatorskih sredstev vodenje in nspeinost
kriteriji za poslovno o within ”
uspesnost osnovne Sole ‘ SEG_USP segmenti - . 92.3% 87.2%
vodenje in uspesnost .
% within
Total SEG_USP segmenti - 100.0% 100.0% 100.0% 106.0%
vodenje in nspesnost
Chi-Square Tests
\ Asymp. Sig.
alue f (2-sided)
. t '
Pearson Chi-Square 5.715(a) 000
i N !
Likelihood Ratio 2,046 001
Linear-by-Linear 726
Association 123 -
- p3
N of Valid Cases £0
a O cells (0%} have expected count less than 3. The minipunn expected cont i 9,02,
Crosstab
SEG USP segmenti - vodenje in uspesnost
o e = Totat
formalno in finanéne usmerjeni v
strateske usmerjeni usinerjeni Hudi
visina %% within
SE i % I 3 6% 284, o, 338
VIS Kijucni solskega sklada b&GNLS? segmenti 2.6% 2.8% 1% 2.2%
L. —= vodenie in uspednost
kriteriji za poslovno uspednost e
osnovne ole 7o within
) / SEG_USP segmenti - 97.4% 97.2% 98.9% 97.8%
vodenje in uspesnost
% within
Total SEG_USP segmenti - 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
vodenje in uspeinast
Chi-Sguare Tests
Asymp. Sig.
alue f {2.sided)
$ i, 27
Pearson Chi-Square 6382) 717
Likelihood Ratio 713 697
Linem-by-Linear 591
Association 412 o
N of Valid Cases 50
o 3eelts (50,020} have expected connit less than 3. The mininuinm expected copnt 15 1,53,
Crossiab
SEG_USP segmenti - vodenje in uspednost Total
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formalno in finanéno usmereni v
strateiko usmerjent usmerjeni udi
srpanje iz % within
S f 4 1. s, 8 9, 8
V6 Kijutni £U skladov SV&G_VUS? segsenti §.8% 16.5% 12.%% i2.1%
N - . vodenge in uspeinost
kriteriji za posiovno uspesnost i
esnovne Sole SEG_USP sepmenti - 91.2% 83.5% 87.1% 87.9%
vodenje in uspeinost
% within
Total SEG_USP scpmenti- 100.0% 100.0% 100.0% 160.0%
vodenje in uspesnost
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
alue f (2-sided)
Pearson Chi-Square A45(a) 294
S . : ¢
Likelihood Ratio 437 296
Linear-by-Linear N 336
Association 923 o
N of Valid Cases 60
a 0 cells (.0%) hove expecied connt less than 3. The wuninum expected couni is 8,56,
Crosstab
SEG_USP sepmenti - vodenje in uspesnost
g Total
formalng m finandno usmerjeni v
stratesko usmerjeni usmerjeni fjudi
Cinkovitost % within
. . ucikovios SEG_USP segmienti - 57.4% 52.9% 41.7% 51,5%
VIT 7 Kljugni izvedenth fnvesticij § - N
L vodenje in uspesnost
kriteriji za poslovno i
. N s
uspesnost osnovae Sole SEG_USP segmenti- 42.6% 47.1% 58.3% 48.5%
vodenje in uspednost
% within
Toral SEG USP sepmenti - 100.0% 100.0% 100.0% 160.0%
vodenje it uspeinost
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
atue f (2-sided)
ar i-Square N 098
Pearson Chi-Square 624(a) 099
Likelihood Ratio o 098
Linear-by-Linear ¢
Association 380 036
N of Valid Cases 50
a O celis {.0%6) have expected comnt less thaon 5. Hhe misnmn expecied com 1s 34,22,
Crasstab
SEG USP segmenti - vodenje in
uspesnost
R S, Tota
for -
5 fina 1
malno in usm
c ulno e
stratesko - erieni v Jjudi
o usmierjen
usierjeni
OISO v % withm SEG_US 5. 5 .5
VIt ® Kfjueni keiterii zadov ol;st\o vseh % within SF(;WEJ‘M’ . 63.0 . 69.3 i 60.5
. zaposlenth segmenti - vadenje in uspeinost o N o 3
za posiovno uspeinost osnovne bl
sole % within SEG USP 350 30.7 395
segmenti - vodenie in uspeinost %o % %
Tatal o within SEG_USP 100.6 100.0 100.0 100.0
segmenti - sodenje in uspednost Yo o o b

Chi-Sguare Tests

A Asymp. Sig
alue T {2-sided)
o ]

Pearson Chi-Square | 360¢a) 003
Likelithood Ratio 1719 ! {003
Linear-by-Linear 784

Association 075 o

sy 2
N of Valid Cases 60
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a O cells (0%) bave expected comnt less than 5. The mivimum expected count is 27,56,

Crosstab
s
SEG_USP segmenti - vodenje in
uspesnost
forma Total
fno in finan gsine
stratesko £no usmerjent rjeni v ljudi
usmerjeni
agled v okolu in % within SEG_USP
Vi1 9 Kljuénikriteriji pozicija v primerjavi 2 drugimi L7 - 28,6% 27.1% 42.4% 32.3%
s . seginenti - vodenije in uspednost
za poslovno uspesnost osnovne Solami
L7 1tk b
sole 7 within SEG_USP 71.4% 72.9% 57.6% 67.7%
o i - vodenje n uspeSnost
Total % within SEG_USP 100,0 1000 100.0 1000
segmenti - vodenje in uspesnost % Y% % %o
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
alue F (2-sided)
7
Pearson Chi-Square 162(a) 2076
7
Likelihood Ratio 047 080
Linear-by-Linear : 061
Association 520 )
ot :
N of Valid Cases 50
a U cells (0%) luve expected comnt Tess than 3. The minimum expecied count i 22500
Crosstab
SEG_USP segmenti - vodenje in uspesnost
- Totat
formaino in finanéna usmerjeni
stratesko usmerjeni usmerjeni v Hudi
5 % within
vdstotek presezka ° .
I ,
vpisa udencey nad SEG_USP segments 1% 4.6% 10.6% 6.0%
. e o - PR - vodenje in
Vit_10 Kijuéni razpolozljivim Stevilom uspeériost
kriteriji za poslovno T W
uspesnost osnovne Seole SEG USPN \\i“ m{
FULUST segmentt 96.3% 95,4% §9.4% 94.0%
- vodenje in
uspesnost
% within
Total SEG_USP segmenti 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
- vodenje in
uspesnost
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
alue f {2-sided)
N £
Pearson Chi-Square 204(a) W22
Likelihood Ratio 874 . L1444
Linear-by-Linear :
Association 606 038
EA :
N of Valid Cases | . 60
w2 eells £33,3%) have expected connt fess than 3. The mivimum expected coutt is 4,25,
Crosstah
SEG_USP segnenti - vodenje in uspednost
e Toral
formal f .
. 1 mnant usmerj
no in stratesko L Coe e
S no usmerjeni eni v fjudi
usmerjeni
% within SEG_USP
(110 14 Y i 3 3.1% %% L34 2 79
Vi 11 Kfjucni drugoe seginenti ‘\cedemc in 5.10% 0% 1.5% 2.7%
kriteriji za posloyno uspesnost uspesnost
sshovne Sole ‘ % within SEG_USP
segmenti - vodenje in 94.9% 100.0% 98.3% 97.3%
uspesnost
%o within SEG_USP
Total sepmenti - vodenje in 100.0% 100.0% 100.6% 100.0%%
uspeSnost

Chi-Squure Tests




Asymp. Sig.

alue f (2-sided)
. < &
Pearson Chi-Square 940(2) (L85
Liketinood Ratie | . 042
N33
Linear-by-Linear :
Association 754 £497
N of Valid Cases 60

a 3 cells (30,0551 huve expected comnt less thews 5. T mivinnen expecied connt is 1,88,

Crosstab

Priloga 8

SEG_USP segmenti - vodenje in uspednost

— Toral
farmalno in finanéno usmerjeni v
stratesko usinerient usinerjent Hudi
% within SEG_USP
o da segmenti - vodenje in 948% 97.4% 91.0% 94.4%
N le Ah, ptevzg;e uspesnost
P Ugolév %% within SEG_USP
) ne segmenti - vedenje in 3.2% 2.6% 9.0% 3.6%
uspesnost
% within SEG_USP
Total segmenti - vodenje in 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
uspesnost
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
alue f {2-sided)
) i : g
Pearson Chi-Square 980(aj 228
Likelihood Ratio : 221
013
e ienr T
me‘ar .b> Lincar ! 310
Association 031
N of Valid Cases 60
a 2 celly (33.396) have expected count less than 3. The miminium expecied comy is 3.97.
Crosstab
SEG USP segimenti - vodenje in uspesnost
- - g Total
formalno finan¢no usmerjeni v
stratesko usmetjeni usmerjeni ljudi
% within SEG_USP
da segmenti - vodenje in 93.9% H1.5% 93.9% 93.2%
VI3 Ali preverjate uspednost
poslovno uspednost vae Sole? % within SEG_USP
ne seginenti - vodenje in 6.1% 8.5% 6.1% 6,8%
uspesnost
%o within SEG_USP
Total segtenti - vodenje in 100.0% 100.0% 100.0% 1063.0%
uspeinost
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
alue T {2-sided)
Pearson Chi-8quare A78a) JIR7
Liketihood Ratio 157 796
Linear-by-Linear 038
Associalion 6 o
N of Valid Cases o0

a 1 eclls (16,7%) have expected connt ey than 3. The mtimmnm expected count ix 4,77,
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SEGMENTI segmenti - odnos do poslovnrega

vodje
N ] vedie - Total
manj§e . vetie
. ~ Sole. sodelovanje R o
Sole (do 230 N - Sole. sodelovanje
s pomoénikom oi . )
uéencev) X ie smiselno
smisleno
%% within
da SEGMENTI segmenti - 72.2%
V2a Ali bnatena odnos do poslovnega vodpe
soli pomoénika ravnatelja? % within o ]
ne SEGMENTI segmenti - 27.8%
adnos do poskywvnega vodie b o
%o within
Total SEGMENTI segmenti - 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
odnos do peslovnega vodje
Chi-Square Tests
v Asymp. Sig.
alue f (2-sided)
2
Pearson Chi-Square J
9 22,781y 000
Likelthood Ratio : {00
. 3l B
' 53589
Linear-by-Linear ] 0o
Association 72.230 T
3
N of Valid Cases -
60
e { cells (0%) have expecied comnt fess than 5. The miinnan expected conunt is 1881,
Crosstah
SEGMENTT segmenti - odnos do
poslovnega vodje
M\écje B ’ Tota
. ) vedje \
manj Sole, .
. sole,
$e Soke (do sodelovanje s L.
- . sodelovanje je
250 ucencev) pomodnikom .
Lo smiselno
u smisleno
o ) %o within SFGMENTT
3ola nima pomocnika
K segmentt - odnos do poslovnega
ravnatelja = .
vodje
Vb 8 katerin %o within SEGMENT!
podrogjem s¢ pomoénik postovaim sepnenti ~ gdnos do posfovnega
ravaatelja ved vkvarja vodje
%% within SEGMENTIT
pedagoskin segmenti - adnos do poslovnepa
vodje
"o within SEFGMENTI
o 100,0 100,0
Total seginentt - adnos do poslovnega . 100.0% 100.0% o
vodje ° *
Chi-Squsire Tests
Ay Asymyp. Sig.
alue i (2-sided)
2
Pearson Chi-Square e 006
23935y
Likelihaod Ratio T 000
60.331
Lin:“ar-‘by-Linear ] 000
Associalion 11.099
5
N of Valid Cases -
of Valid Case o0

o 0 cells (,0%) have expected comit fess than 3. The masimmm expected connt 15 1399,
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V2b S katerim podro€jem se ponioénik ravuatelja vel wkvarja * SEGMENTI segmenti - odnos do poslovnega vodje Crosstabulation

SEGMENTI segmenti - odnos do poskovnega
vodje
elj .
) » vedje vedje Total
manj’ Sole .
R dole,
e Sole (do 250 sodelovanje s L
B ) sodelovanje je
wiencev) pomo¢nikowm ni .
N smiselno
smisleno
% within SEGMENTI
. poslovnim segmenti - odnos do 2. 7% 29.9% 28.6%
V2b 8 katerim .
drogjem se pomoénik posiovnega vodje
podre N % within SEGMENTT
ravnatila vee ukvar pedagotkim segmenti - oduos do , 1 73,3% 70.1% 71.4%
poslovnega vodje S
%5 within SEGMENTI
Total segmenti - odnos do 100,0% 100.0% 100.0% 100.0%
poslavnega vodje
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
ale f {2-sided}
Pearson Chi-Square 598¢a) ! ,022
{
Likefihood Ratio 943 031
Linear-by-Li .
me'arv y-Linear 644
Association 214
'
N of Valid Cases
88
w1 eells (16.7%) Bave expected count less than 3. The nusimum expected coont is 2,35,
Crosstab
SECGMENTI! segmenti - odnos de paslovnepa vodje
N vedje = Total
manse jole, sodelovanje veeK
sole (do 250 - Sovene $ole, sodelovanje
s pomotaikomni N .
udencev) . je smisgino
smisleno
% within
vd 1 Nukaterem da SEGMENTI segmenti - 68.5% 72.3% 76.4%
podradju bi zelelt nadgraditi adnos do poslovnega vodje
svoje manje’ - %o within T
POSLOVNEM ne SEGMENTI segrmenti - 3% 27.7% 23.6%
odnos do poslovnega vodje
% within
Total SEGMENTI segmenti - 100.0% 100,0% 100.0% 100.0%
odnos do poslovnega vodje
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
alue 3 {2-sided)
Pearsen Chi-Square : D28
9 138(a)
Likelihood Ratio . 025
333
Linear-by-Linear ¢
.. 01
Association 616
N of Vahid Cases )
0 8 Case 60

a0 cells (0%} frave expected connt fess thaee 5. The ptbaman expected count is 13,96
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SEGMENTI segmenti - odnos do poslovnega vodje

Toal
. vedje Sole, vedie sole,
mavjie Sole del R del L
{do 230 utencev) SO_ © Ova[}"c SA sode e?\ranje e
pomotnikom ni smisleno smiseing
Y within
SEGMENTI segmenti -
da dnos do poslovicua 39.4% 36.6% 31.35%
o ‘e
v4_2 Nakaterem Z(; ¥
Agel
podrodju bi zeleli nadgraditi svoje aj T S
2 o wihin
znanje? - PEDAGOSKEM
’ SEGMENT1 segmenti - .
ne 60.6% 63.4% 68.5%
odnos do poslovniepa
vodje
% within —
SEGMENTI segmenti -
Total o 100.0% 100.0% 100.0% 100,0%
odnos do poslovnega
vodje
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
alue i (2-sided)
Pearson Chi-Square ! 028
i [REET
Likelihood Ratio 79 026
Lincar-by-Linear [4 ol
Assaciation 406 '
N of Valid Cases :
60
a 0 colls {.0%) have expected vonmt less than 3. The mmmman expected cownt iy 21,34,
Crosstab
SEGMENTI segmenti - odnos do poslovnega
vodje
- —
vecye vecie Total
manid Sole, ol
& . SOIC,
¢ Sole (do 230 sodelovanje s .
. . sodelovanje je
ucencey) pomocnikom ni X
B smiselno
snusleno
% withm SEGMENTI
V8_1 Katera podragja uresnicevanje vizije segmenti - odnos do 19.8% 2t7% 25.5% 12.7%
konpetenc bi moral imeti poslovnega vodje
ravnatel) najbelj izrazena, da bi %o within SEGMENT
lahko uspesno vodil Solo? segmenti - odnos do 80.2% 78.3% 4.5% 77.3%
postovnepa wodie
% within SEGMENTI 100.0
Total segiments - odnos do 100.0% 100.6% 106.0% N :
poslovnega vodie -
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
alue ¥ {2-sided)
Pearson Chi-Square a08(a) 638
Likelthood Ratioy 908 635
Linear-by-Li
me.ar' y-Linear a8
Association 881
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N of Valid Cases

60

o 0 cells (,0%) have expevied connt fess than 3. The minimmm expected count is 1342,

Crosstab
SEGMENTI segmenti - odnos do
poslovnega vodje
vetie ) Tot
. - vedje atl
man sole,
. N Sole.
i8e Sole (do sodelovanie s .
. sodelovanje je
250 udencevy pomoénikom .
s smiselne
ni smisleno
sposobuost vodenja % within SEGMENTI $40
V8 2 Katera podrodia zaposlenih, da prevzemajo segmenti - odnos do peslovnega 84.9% 86.2% 82.0% o .
. ‘o
kompetenc bi moral imeti odgovornost vodije
ravnatelj najbolj izraZena, da bi % within SEGMENTI 16.0
lahko uspedno vedil sole? / segmenti - adnos do poslovnega 15.1% 13.8% 18.0% 0, '
vadie
%within SEGMENTI | T
. o dou 108.0 5 o 00 00 100.0
Total segmenti - odnos do poslovaega % 100.0% 100,0% -
vodje
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
alue P {2-sided)
Pearson Chi-Square 733
“ 6202 '
Likelthood Ratio 733
et 621 i
Linear-hy-Li
me.at _ y-Linear 561
Association 337
N of Valid Cases
! 60
a O cells (024 have expected connt Jess thept 5. Hhe mmimm expected comnt s 1086,
Crosstab
SEGMENTI segmenti - odnos do
poslovnega vodje
vedje . Tota
) N vefje 1
manj sele, .
. Sole,
$e ole (do sodelovanje s L
. L sodelovanje je
230 uéencev)  pomodnikom ni R
] smiseno
smisleno
% within SEGMENTIL
VB _3 Katera podrogja spodbujanje zaposlenih  segmenti - odnos do poslovnega 14.0% 24,3% 18.2%0 18.5%
kompetenc bi moral imeti vodje
ravnatelj najbolj izra¥ena, da bi % within SEGMENTI
lahko uspesnoe vodil Solo? segmenti - adnos do poslovnega 86.0% 75.7% S1.8% 815%
vodje
% within SEGMENT}
) 100.0 100.0
Total segmenti - odnos do poslovnega o 100.0% 100.0% .
vodje ¢ -

Chi-Square Tests

alue f

Asymnp. Sig.
(2-sided)




Pearson Chi-Square ‘ 271
6083}
Liketihood Ratio e 276
378
Linear-by -Linear
- 343
Association 369
N of Valid Cases :
&0

a el (09} huve expected conit less thew 5. 7he moummm expected count 1y 12,34,
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Crosstab
SEGMENTI segmenti - odnog do
pusloviepa vodie
vetje " Teta
. . vede 1
manj Sote,
o ) . Sole,
& &ple {do sodelovanje s L
an o R sodelovanje je
230 utencev) pomoinikomn X
o sonseing
ol sinisleno
L %o within SEGMENTI
. nadrtovanje in . . ,
V8 _4 Katera podrodja i segmenti - odnos do poslovnepa 418% 36.8% 49.4% 43.8%
. L usmerjanje .
kompetene bi moral imeti s vodje
ravnatelj najbelj izrazena, da bi 5 within SEGMENTI
lahko uspesno vodil Solo? sepmenti - odnos do poslovnega 38.2% 63.2% 30.6% 56.2%
vodje
?o within SEGMENTI
° ' 1000 ) 1009
Total segmenti - odnos do poskoyoeza o 100.0% 100.6% o
vadje ’ -
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
alue i {2-sided)
Pearson Chi-Square ) 23
9238y
Likelihwod Ratio ) i 231
834
Lme‘m -.by- Linem 1 40
Associalion 330
N of Vadid Cases :
60
a (F cells (094) heve expected comt less thae 3. The nnesue vxpected cosnt is 29,67,
Crosstab
SEGMEUNTI segmenti - odnos do
poslovnega vodje
B T Theie S Tota
. . vedje \
many Sole. N
) . Sole,
sole (do sodelovanje s L.
N . N sodelovanje je
230 udencey) pomadnikem ni A
. smiselno
smisleno
E e in daani o within SEGMENTI
. nagrajevanje in dajanje . . -
V8 3 Katera podrodja M “,t . Yy .. i) segmenti - odnos do posloviega 1.3% 8.1% 7.3% 5.0%
- L povratne inforinacije A
kompetenc bi moral imett vodje
ravnatelj najbolj izrazena. da bi %o within SEGMENTI
lahko uspedno vodil Sole? segmenti - odoos do postenvnega 97.5%0 91.9% 92.7% H4.0%
vedie
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TR
E within SEGMENTI 100.0 N 100.0
Total seginenti - odnes do poslovnega o 106,0% 100.0% o
] o
vodje
Chi-Square Tesis
Asymp. Sig.
alue f 2-sided)
Pearson Chi-Square 6992y ‘ 266
Likelihood Ratio ) 215
ikeli W74
Linear-by-Linear i 134
Asgociation 764 '
N of Valid Cases ‘
¢ 60
a 2 cells (33.3%) have expected cowni less than 3. The mininam expected connt is 4,08,
Crosstab
SEGMENTI segmenti - odnos do
poslovnega vodie
velje Tota
. vetje |
mang ole. tof
ole.
sesoke {do sodelovanje s L
< L sodelovanje je
250 utencev) pomoénikom .
L siniselno
i smiskeno
1 arianie skopinsk % within SEGMENTI 4
ust\ arjanje skopinskega 2.
V8_6 Kataa podiadja {‘] hJ P & seginenti - odnos do poslavnepa 46.8% 43.9% 37 7% o
- : doha >
kompetenc bi moral imeti vodje ?
ravaatel] naholj izraZena. da bi %% within SEGMENTI 7o
379
Iahko uspedno vodil solo? segmenti - odnos do postovieps 53.2% 56.1% 62.3% o
vodje -
%o withm SEGMENT}
° 100.0 1006
Total segmenti - odnos do poslovnega o 100.0%: 100.0% o
vodje - /0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
alue f {2-sided}
1]
Pearson Chi-Square = 429
694(a)
I . !
Likelihood Ralio 698 Az
Linear-by-Line 1
. vramear 202
Association 629
N of Valid Ca :
of Valid Cases .
a 8 eells () have expected connt fess than 3. The minimunt expected count is 28,53,
Crosstab
SEGMENTI segimenti - odnos do posloyvnega vodie
o .. vetje Sole. X i T Total
manjie delovanie s vedje Sole.
50
3ole {do 230 . ,‘ ¥ . sodelevanje je
pomocnikem i .
udencev) - smiselno
smislena
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V&_7 Katera podrodja
kompetenc bi moral imeti
ravnatelj najbolj izraZena, da bi
lahko uspesno vodil Solo?

povezovanje
organizacije z okoljem

% within
SEGMENTI
segmenti ~ odnos do

poslovnega vodje

3.9%

11.2%

% within
SEGMENT!
seymenti - odnos do
poslovacga vodje

20.1%

85.4%

%8.8%

Total

% within
SEGMENTI
sggiment] - odnos do
postovnega vodje

100.0%

100.0%

100.0%

100.0%

Chi-Square Tests

alue f

Asymp. Sig.
{2-sided)

Pearson Chi-Square

%

| 30(a)

Likelihood Ratio

Linear-by-Lnear
Association

N of Valid Cases

60

a O cells (6% have expecred connt less thun 3. The minisim expecied count is 7.62.

Crosseah

SEGMENTI

segmenti - odnos do poslovnega vodje

manjie
Sole tdo 250
udencevy

vedje Sole,

sodelovanje s
pomoénikam ni
stnisleno

vedje Sole,

sedelovanje je

smiselno

Total

V§_8 Katera padrodija
kompetenc bi inoral imeti

ravnatelj najbolj izrazena, da bi

Jahka uspesno vodil Solo?

sposobrost
zlobalnega pogleda na
svel

%% within
SEGMENTI segmenti
- odnos do poslovnega

vadje

9.3%

%5 within
SEGMENTI sepments
- adnos do posknepa

vodie

$6.8%

$4.8%

40.3%

§7.9%

Total

% within
SEGMENTI sepmenti
- odnos do poslovnega

vodje

100.0%

100.0%

100.0%

100.0%

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.

alug { {2-sided)
1
Pearson Chi-Square A04ia) A%
i
Likelihood Ratio ’m 494
mc@ ‘by Linear 105
Association 694
N of Vahd Cases )
60

ot O cvits (0% have expected count lesy thean 30 The miniiram expected connt iy 8,22,
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Crosstab
SEGMENT] sepmenti - odnos do poslovnepa
vodje
. vetje . Total
mane Sole. sodelovanje veeie
3ole (do 250 ) . ¥ . Sole, sodelovanje
i s pomognikom nj .
ucencevy ) je smiselno
strisleno
Vs 9 K % within
atera . - .. . < . . .
: - vztrajnost SEGMENT! segmenti - 5.9% 8.0% i1,2% €.7%
podrogja kompetenc bi moral R
R L odnos do poslovnega vodje
imeti ravnatelj najbolj YT
1zraz da bi lahko uspeino v within
fETaZena. Ca b pes ; SEGMENT! segmenti - 54.1% 92,0% $8.9% 91.3%
vadil 3olo? .
odnos do poslovnega vodje
% within
Total SEGMENTI segmenti- 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
odnos do poslovaepa vodje
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
alue f {2-sided}
Pearson Chi-Ss A28
carson Chi-Square 7100
ikelihood Rati 418
Likelihood Ratio 743
e ool
me?r 'by Linear 194
Association 686
N of Vatid Cases
60
a O cells (0%) have expected connt iess than 5. The minimum expecied conpt 15 5,92,
Crosstab
SEGMENTI segmenti - odnos do posloynega vodje
- vedje Sole. ' B Total
manse sodelovanje s velie dole.
sole (do 250 . e s . sodelovanie je
pomoénikom ni .
udeneev) . smiseino
smisleno
% within ey
tustvena  SEGMENTI segmenti
. R 21.1% 22.7%,
V8&_10 Katera podrotja inteligenca - odnos do posiovnega
kempetenc bi moral imeti ravpatel vodje
najbolj izvazena. da bi lahko % within T
uspesno vodil fole? SEGMENTI seginent
78.9% 77.3%
- adnios do poslovnega
vodje
Y%waten | /T ]
SEGMENTI segmenti
' < 100.0% 100.0% 100.0% 166.0%

Total

- odnos do poslovinega
vodje

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
alue f (2-sided}
i Sauz ;
Pearson Chi-Square 998¢a) 018
Likelihood Rano N 020
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192
Linear-by-Linear B 006
Association 527 ’
N of Valid Cases °
60

o Geedhs (67 have expected connt less than 3. The simanmn expected connt is 13,37,

Crosstab

SEGMENTI segnienti - odnos do

posloviiega vodje

vetie . Tot
raanj sole, ol vetje al
$e Sole (do sodelovanje s o L.
< N sodelovanie je
250 ucencev} pomotnikom i ’
. smiselno
0i soosleno
sposobnost %5 within SEGMENT1 138
¥8_11 Katerapodrodja  uravnovelenega Zivienjskega  segrmenti - odnos do poslovnega 12.2% 18.6% 12.1% o '
kompetenc bi moral imeti stila vadje °
ravnatel) najboli izraZena. da bi %% within SEGMENT! 562
lahko uspe$no vodil Sok? : seginenti - cdnos do poslevaega §7.8% 8t 4% $7.9% . -
vodie i
%o within SEGMENTI
) 100,0 ) 100.0
Total segmenti - odnos do poslovaega N 100.0% 100.0% o
vodie “ -
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
alge £ {2-sided)
i
Pearson Chi-Square 417
B RISQUATE § sy
I
Likelihnod Ratic ) 436
039
Lincar-by-Linear
carbyLmes 910
Association 013
N of Valid Cases .
60
a A cells £0%) have expected com less thaie 3. The wimmen expected connt 1s 9,38,
Crosstab
SEGMENTI segmenti - odnos do posloynega
vodje
setje vedje Total
manj$ Jole, R )
. . Znle,
¢ Sale tdo 250 sadelovanje s .
. - . sadelovanje je
uéencev) pomodéikom ni . )
. smiselno
smisieno
%% within SEGMENTI
V& 12 Kaers obviadovanje stresa segmenti - odnos do 13.0% 12.1% 16.4% 14.2%
podrotja kompetene bi moral poslayvaepa vadie
imeti ravaatelj najbolj izradena. 2o within SEGMENT]
da bi lahko uspesno vodil §olo? segmentr - odros do §7.0% 87.9% §3.6% 85.8%
posloyvnega vodje
Yo within SEGMENTI 100.0
Total segmenti - odnos do 100.0% 100.0% 1410.0% . :
posles nega vodje *

Chi-Square Tests
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Asymp. Sig.
alue T {2-sided)
hi-Squa b78
Pearson Chi-Square 77802)
Likelihood Ratio . 679
773
i.meftr@yimca: 481
Association 494
Nofvalid C
I8 aln ases 60

o G cells (0% have expected connt fesy than 3. The minimisn expecied comnt 1s 9,63,

Crossiaby

SEGMENTI segmenti - odros do poslovnega vodie

manjse Sole
{do 250 ucencev)

Vi3
Ozmacite. katero
podrode bi prevzeli
Vi

g within
sodekvanie pri SEGMENTI sepmemti - 43.9%
yvadenjn i simisclng adnos do poslovnega -
visdje
paslovno T within 8.0%

sodelovanje s .
. . sodelovanje je
pownotnikom ni N
. smiselno
smisleno

vedje Sole.

Total
. vedje Sole, vegje sole,
manjie seole . .
. sodelovanje s sodelovanje je
(do 250 ulencev} ) S .
pomo¢nikom ni smislence smiselno
% within
§ dn SEGMENTI segmenti - $5.1% 60.3%
Vid Alije po vasemn odnos do postovnega
muoenju smiselno. da bi pri vadenju vodje
sole sodelovala poslovni in %% within
podki vodja? EGME 1 -
pedagoiki vodja e SEG I‘\JTI seginenti 43.9% 39.7%
odnos do poslovnega
vodje
T - % within -
SEGMENTI segmenti -
Fotat SEG segme 100.0% 160.0% 100.0% 100.0%
odnos do poslovnega
vodje
Chi-Sguare Tests
v Asymp. Sig.
alue f {2-sided)
1
Pearson Chi-Square 77.162(a 4000
i
Likelihood Rati - 000
skelihood Ratin 18.865
Linear-by-Linear 3
. ¥ 000
Assogiation 0.396
7
N of Valid Cases -
60
ot feelfs (0% Bone expected count fess than 5. The minionum expecied count is 26,88,
Crossiab
SEGMENTI segments - odnos do postovnega vodje
vetje fole, Yol

13.4%
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SEGMENTI segmeni -
odnos do poslovnega
vodje

% within
SEGMENT] segmenti -

dagosk 48,12
peaagoske odnos do poslevnepa ’
vodje
% within
SEGMENTI segmenti - . i
Total 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
adnos do poslovnega
vodje
Chi-Square Tests
A4 Asymp. Sig.
alue f (2-sided)
!
Pearson Chi-Square 79.753(n) 600
Likefihood Ratio : 000
1 [ ¥ B
41291
Linear-by-Linear 3
meuar“ y-Einear 000
Association 7210
N of Valid C B
of Valid Cases 0

a eeffs 0%) have expecied comnt fess than 5. The minimim expecred conit jx 9,06

Crassiab
SEGMENTE segmenti - odnos do poslovnega
vodje
B N vetie ) Total
rane $ole, sodelovanje vecje
Sole (do 230 N i Sole, sodelovanje
udencev} s pomo»émkom m je smiseloo
smisleno
L 4 within
sodelovanie pri SEGMENTI segmenti - 43.9% 39.7%
vodenju ni smiseina N
odaes do poslovnega vodje
®5 within
V16 Kaksen bi enakovreden SEGMENT1 segmenti - 42.0% 374%
moval biti odnos wed odnos do poslovnega vodje
poslovim in pedago$kim % within B
vedjo? poslovni nadrejen SEGMENTI segmenti - 34% 3.0%
odnos do poslovoega vodje
%o within
pedagoski nadrejen SEGMENTI segmenti - 16.6% 9.9%
odnos do poslovnega vodje
75 within
Toral SEGMENTI segmenti - 106.0% 100.0% 100.0% 100.0%
odnos do peslovaega vedje
Chi-Square Tests
v Asymp. Sig.
alue f {2-sided)
. 1
Pearson Chi-Square 7775508 000
" - 3
Likehhood Ratio 39.374 D004
l,‘me’al‘—lhy-mear 2 660
Associaton 4.166
3
N of Valid Cases 60
a3 ooty (23,00 hove expected count lexs than 5. The stisinnen expected comi i 2.04.
Crussiab
SEGMENT!L segmenti - odnos
do poslovnegs vodje
manjse velje “snlc.ﬂ Total
Sole (do 250 sodelovanie je
udencevy smiselne
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% within SEGMENT]

o Feelts {16, 7%) have expected conut less than 3. The minisnan expected count iy 2,2,

poslovna segmenti - odnos do poslovnepa 14.3% 25.3% 22.1%
VI3 Oznalite, katero vodje
podrodje bi prevzeli Vi, %% within SEGMENT1
pedaygosko segmienti - addnos do poslovnepa 85.7% 74.7% 7715%
vadje
% within SEGMENTI
Fotal segtmenti - odnos do poslovaega 100,0% 100.0% 100.0%
vodje
Chi-Square Tests
. Asymp. Sig. Exact Sig. Exact Sig
Value df . . .
{2-sided) {2-sided) {1-sided}
Pearson Chi-Square 2.275(h) | J32
Continuity Correction{a) 1679 I 193
Likelihood Ratio 2426 i L9
Figher's Exact Test 134 075
Linear-by-Linear Association 2260 1 W32
N of Valid Cases 157
a Compnted only for a 2x2 tahle
b i eells (.094) have expected comit less than 5. The minipann expected connt is 9,99,
Crossiab
SEGMENTI segmenti - odnos
do postovoega vodje
manjle vedje Sole, Total
fole (do 250 sodelovanje je
uencev) smiselno
%o within SEGMENTI
enakovreden segmenti - odnos do poslovnega 75,0% 80.1% T8.6%
voedie
Y16 Kaksen i moral biti % within SEGMENTI
odnos med poslovnim in poslovai nadrejen segmenti - odnos do poslovnepa 6.1% 45% 5.0%
pedagoskim vodje? vodje
%% within SEGMENT1
pedagoki nadrejen segmenti - odnos do poslovaegs 18.9% 15.4% 16.4%
vodje
% within SEGMENTI
Tatal segrmenti - odnos do poslovaega 100.,0% 100.0% 100.0%
vodie
Chi-Square Tesls
Asymp. Sy,
alue f {2-sided}
Pearson Chi-Square 521(a) F71
Likelihood Kati 175
kel 0 569
Linear-by-Linear 514
Association 426 -
N of Valid Cases .
57










