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1.1. NAMEN IN CILJI PROGRAMA

Namen programa je nuditi strukturirano in sistematicno podporo, pomoc in izmenjavo izku-
senj ravnateljem, ki nastopijo prvi mandat ravnateljevanja.

Cilji programa so:

e razsiriti znanje in spretnosti s podrocja zakonodaje, nacrtovanja, spremljanja pouka in
financnega poslovanja;

e z individualnim sodelovanjem mentorja in novoimenovanega ravnatelja olajSati in
strokovno okrepiti delo novoimenovanega ravnatelja;

* zvmesnimi aktivnostmi spodbuditi sistematicno pristopanje k posameznim podroc¢jem
ravnateljevanija;

e omogociti refleksijo na lastno prakso;

* spodbujati mrezenje.

1.2. UDELEZENCI

Program je namenjen novoimenovanim ravnateljicam in ravnateljem vzgojno-izobraZeval-
nih zavodov v prvem letu ravnateljevanija.

1.2.1. Izbor novoimenovanih ravnateljev

Septembra 2012 je bil objavljen javni razpis (priloga 1) in poslan ravnateljem, ki so bili prvi¢
imenovani v obdobju od 1. 9. 2011 do 30. 9. 2012. V program smo vkljucili vse prijavijene, in
sicer 29 ravnateljev, po prvem srecanju pa smo v program sprejeli Se tri. Razdelili smo jih v
stiri skupine (priloga 2. V preglednici 1 je prikazan pregled udeleZencev v programu v Sol-
skem letu 2012/13 po regijski zastopanosti in zastopanosti po ravneh izobraZevanja.



Preglednica 1: UdeleZenciv programu v Solskem letu 2012/13 po regijah in ravneh izobraZevanja

Regijska zastopanost Stevilo
Goriska 2
Obalno-kraska 2
Jugovzhodna Slovenija 3
Osrednjeslovenska 7
Gorenjska 5
Zasavska 1
Spodnjeposavska 2
Savinjska 5
Koroska 1
Podravska 1
Pomurska 3
Raven izobrazevanja Stevilo
Vrtec 7
Osnovna Sola 19
Srednja Sola 6
Skupaj 32

1.2.2. Izbor ravnateljev mentorjev

V Solskem letu 2012/13 smo k sodelovanju v programu povabili iste mentorje kot leto prej, le
nekaj jih je bilo zaradivecjega Stevila novoimenovanih ravnateljev novih. Tako smo k sodelo-
vanju povabili Se sedem novih mentorjev. Zaradi upokojitve dveh mentoric med programom
je vlogo mentorja opravljal tudi koordinator Ale$ Zitnik, mentorica Majda Rojc pa je prevzela

mentoriranje dveh novoimenovanih ravnateljev.
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Za razvoj in izvedbo programa skrbijo vodja programa, koordinatorji skupin in koordinato-
rica podrocij.

Vodja programa:

e usklajuje oblikovanje in posodabljanje programa ter skrbi za njegovo izvedbo;

* je odgovorna za evalvacijo programa;

e pripravlja predloge izboljSav na vsebinski in izvedbeni ravni glede na izsledke evalvacije
in na sodobne trende privodenju v vzgoji in izobrazevanju;

e pripravi in vodi zaklju¢no delavnico z novoimenovanimi ravnatelji;

e vsebinsko pripravi najmanj tri sestanke s koordinatorji na leto;

e pripravi zakljucno porocilo programa skupaj s koordinatorico podrocij;

e usklajuje program z drugimi programi vsezivljenjskega ucenja ravnateljev.
¢V Solskem letu 2012/2013 je bila vodja programa Justina Ercul].

Koordinator skupine:

e usklajuje delo skupine na izvedbeni ravni;
e komunicira s ¢lani skupine;
e vodi skupna srecanja;

e usmerja komunikacijo med mentorjem in novoimenovanim ravnateljem, kadar je to
potrebno;

e spremlja in spodbuja individualno delo in vmesne aktivnosti;
° novoimenovane ravnatelje usmerja pri oblikovanju listovnika;
* sodeluje pri oblikovanju programa;

e se udeleZuje sestankov koordinatorjev skupin;

e pripravi porocCilo o svojem delu v programu.

V olskem letu 2012/2013 so bili koordinatorji skupin Branka S¢ap, Ale$ Zitnik, Breda Forjani¢
in Marjetka Bizjak (glej prilogo 2).

Koordinator podrocij:

e usklajuje delo v programu na izvedbeni ravni;

e skrbi za obvescanje udelezencev, koordinatorjev in predavateljev v programu;
* sodeluje na sestankih koordinatorjev skupin;

e sodeluje pri pripravi zaklju¢nega porocila.

V Solskem letu 2012/2013 je bila koordinatorica podrocij za program Mentorstvo novoimenova-
nim ravnateljem Anja Sagadin.

2.1. IZVEDBA PROGRAMA

Program je trajal od septembra 2012 do junija 2013. Obsegal je 36 kontaktnih ur. Sestavljale
so ga tri med seboj povezane oblike dela:

1. Sest skupnih srecanj,



2. neposredno individualno sodelovanje mentorja in novoimenovanega ravnatelja,
3. vmesne aktivnosti novoimenovanega ravnatelja.

UdeleZenci so o urniku in vsebinah obvesceni Se pred prvim srecanjem. Datumov med izva-
janjem nismo spreminjali. Predstavljeni so v prilogi 3.

Program dograjujemo in posodabljamo vsako leto, saj sledimo trendom v mednarodnem in
novostim v slovenskem izobrazevalnem okolju, upostevamo pa tudi ugotovitve iz evalvaci
novoimenovanih ravnateljev in mentorjev ter poroCil koordinatorjev. V letu 2012/13 smo na
pobudo udeleZencev in koordinatorjev spremenili sosledje vsebin srecanj, da bi program
Se bolje uskladili z aktivnostmi v zavodih. Tako je bila vsebina finanéno poslovanje zavoda
izvedena na drugem srecanju, zakonodaja in Solska inSpekcija pa na tretjem. Na novo smo
zasnovali peto delavnico Nacrtovanje VIZ dela, ki so jo v tem Solskem letu izvedli koordina-
torji sami.

2.1.1. lzvedba srecanj

Skupna srecanja so trajala po Sest ur in so bila izvedena po ustaljenem urniku iz prejsnjih
let, ki je razviden iz vabil na posamezna srecanja. V prilogi 4 je primer vabila na prvo sreca-
nje osnovnosolske skupine.

3.1.1.1. Uvodno srecanje

Preglednica 2: Vsebine prvega srecanja in vmesne obveznosti udeleZencev

Vsebine srecanja

podrobnejsa predstavitev programa

medsebojno spoznavanje mentorjev in novoimenovanih ravnateljev

predstavitev odgovornih in kontaktnih oseb na MIZKS ter seznanitev udeleZencev z novostmi na posameznih
podrocjih vzgoje in izobraZevanja

Vmesne obveznosti

refleksija na izkusnjo z obiska Sole ravnatelja mentorja
priprava vprasanj za predavatelja s podrocja finanénega poslovanja

Srecanje so izvajali:

e Andrej Koren, direktor Sole za ravnatelje;

e Justina Erculj, vodja programa Mentorstvo novoimenovanim ravnateljem;

e koordinatorji skupin;

* Vida Holobar Stari¢, Ministrstvo za izobrazevanje, znanost, kulturo in Sport RS, vodja
sektorja za vrtce;

e Olga Jukic, Ministrstvo za izobraZevanje, znanost, kulturo in Sport RS, sektor za vrtce;

e Boris Zupancic, , vodja sektorja za osnovne Sole;

* Marija Gregorc, Ministrstvo za izobrazevanje, znanost, kulturo in Sport RS, sektor za
osnovne Sole;

* Renata Zupanc Grom, Ministrstvo za izobraZevanje, znanost, kulturo in Sport RS, vodja
sektorja za srednje Solstvo.

Na uvodnem srecanju so vsi udeleZenci prejeli prirocnik, novoimenovani ravnatelji pa tudi
mapo za listovnik.

1
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3.1.1.2. Financno vodenje Sole

Preglednica 3: Vsebine tretjega srecanja in vmesne obveznosti udelezencev

Vsebine srecanja

predstavitev financnega poslovanja Sole kot sredstva za zagotavljanje materialnih pogojev za delo Sole

Vmesne obveznosti

priprava vprasanj za predavatelje s podrocja zakonodaje in Solske inSpekcije

Srecanje so izvajali:
 koordinatorji skupin;
* Tatjana Horvat, predavateljica Sole za ravnatelje.

3.1.1.3. Novosti in odprta vprasanja na podrocju zakonodaje in Solske inSpekcije

Preglednica 4: Vsebine drugega srecanja in vmesne obveznosti udeleZencev

Vsebine srecanja

predstavitev novosti s podrocja Solske zakonodaje ter ugotovitev Solske inSpekcije

Vmesne obveznosti

refleksija na svojo dosedanjo prakso hospitiranja

Srecanje so izvajali:
e koordinatorji skupin;

* Ksenija Mihovar Globokar, direktorica Sluzbe vlade RS za zakonodajo;

e Tomaz Rozman, v. d. generalnega sekretarja Ministrstva za izobraZevanje, znanost,
kulturo in Sport RS.

3.1.1.4. Spremljanje pouka

Preglednica 5: Vsebine Cetrtega srecanja in vmesne obveznosti udeleZzencev

Vsebine srecanja

razprava o izhodiscih za spremljanje in usmerjanje uciteljevega dela ter o pomenu znanja in obvladovanja
razlicnih spretnosti za uspesno spremljanje uCiteljevega dela;

udeleZenci so na srecanje prinesli inStrumentarije, ki jih uporabljajo pri hospitacijah, in hospitacijske
zapisnike.

Vmesne obveznosti

presoja svojega letnega delovnega nacrta po danih izhodiscih

Srecanje so izvajali:

e koordinatorji skupin;
o Justina Erculj, predavateljica Sole za ravnatelje.



3.1.1.5. Nacrtovanje

Preglednica 6: Vsebine petega sreCanja in vmesne obveznosti udeleZencev

Vsebine srecanja

|

pomen in nacela nacrtovanja za kakovostno vodenje Sole

Vmesne obveznosti

izpolniti evalvacijski vprasalnik

Srecanje so izvajali:
e koordinatorji skupin.

Delavnico smo skupaj s koordinatorji v Solskem letu 2012/13 zasnovali na novo.
Koordinatorji in udelezenci so v koncni evalvaciji programa izvedbo delavnice ocenili kot
uspesno. Uporabljene drsnice bomo pri naslednji izvedbi programa vkljucili v prirocnik za
udeleZence.

3.1.1.6. Nacrtovanje

Preglednica 7: Vsebine Sestega srecanja

Vsebine srecanja

|

refleksija na prvo leto ravnateljevanja in smernice za nadaljnji profesionalni razvoj

predstavitev programov za vseZivljenjsko ucenje ravnateljev v projektu VseZivljenjsko ucenje ravnateljev -
usposabljanje za vodenje Sol in vrtcev Il

etika v vodenju

evalvacija programa in podelitev potrdil

Srecanje so izvajali:

e Miro Cerar, Pravna fakulteta Univerze v Ljubljani;

e Sebastjan Cv)agran, predavatelj Sole za ravnatelje;

* Justina Erculj, predavateljica Sole za ravnatelje in vodja programa;

* Andrej Koren, direktor Sole za ravnatelje;

e koordinatorji skupin.

Zakljucno srecanje programa Mentorstvo novoimenovanim ravnateljem je bilo
organizirano kot zaklju¢na konferenca projekta VseZivljenjsko ucenje ravnateljev -

usposabljanje za vodenje Sol in vrtcev Il, del katerega je program. Srecanja so se udeleZili
tudi mentorji.

2.1.2. Individualna srecanja

Novoimenovani ravnatelji in ravnatelji mentorji so poleg skupnih srecanj sodelovali tudi na indi-
vidualni ravni. Obvezna vmesna dejavnost je bil obisk novoimenovanega ravnatelja na mentorjevi
Soli po prvem srecanju. Vecina mentorjev je opravila tudi obisk na Soli mentoriranca. Oboje so
ocenili kot zelo koristno. Sicer so se o datumih in nacinih medsebojnega komuniciranja dogovar-
jali sami. Sodelovanje je potekalo po telefonu, elektronski posti ali osebno. Mentorji so individu-
alno sodelovanje spremljali s pomocjo tabele (priloga 9). Zapise so zbrali koordinatorji skupine.

13
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2.1.3. Vmesne aktivnosti

Po vsakem srecanju so morali novoimenovani ravnatelji opraviti vmesne aktivnosti, ki so
bile povezane s temami srecanj. V Solskem letu 2012/13 smo jih prenovili in bolje vsebinsko
uskladili s potekom srecanj. Zasnovane so tako, da omogocajo poglobljen razmislek o lastni
praksi ter pomagajo pri premisljenem uvajanju sprememb. Oblike in vsebina vmesnih aktiv-
nosti so prikazane v prilogi 8.

2.2. METODE IN OBLIKE DELA

V programu so bile uporabljene razlicne oblike in metode dela.

e Individualne oblike: vodenje listovnika, refleksija, samoevalvacija, kriticna analiza
instrumentarija za spremljanje pouka.

* Skupinske oblike: profesionalno mrezenje, kriticno kolegialno presojanje, strokovne
razprave, izmenjava primerov dobre prakse.

2.3. DOKONCANJE PROGRAMA IN POTRDILA

31 udelezencev je izpolnilo pogoje za dokoncanje programa, to je udelezba na vsaj Stirih
sreCanjih ter opravljene vmesne aktivnosti. Prejeli so potrdila o izobraZevanju v skladu s
Pravilnikom o nadaljnjem izobraZevanju in usposabljanju strokovnih delavcev (UL RS, st.
64/04, 83/05, 27/07), ovrednotena z 1,5 to¢ke. Ena udelezenka ni izpolnila pogojev.

Ravnatelji mentorji, ki so svojo vlogo opravljali v letu 2012/13 prvi¢, so v skladu s 17. ¢ ozi-
roma 20. c ¢lenom Pravilnika o napredovanju zaposlenih v vzgoji in izobraZevanju v nazive
prejeli potrdila o sodelovanju pri enoletnem razvojno-raziskovalnem delu v povezavi s Solo
za ravnatelje.
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Program smo spremljali in evalvirali na razlicne nacine: koordinatorji so spremljali delo v
skupiniin o ugotovitvah porocali na sestankih med programom (zapisi sestankov so v doku-
mentaciji programal, novoimenovani ravnatelji so ob zakljucku programa izpolnili evalvacij-
skivprasalnik (priloga 5}, mentorji in koordinatorji skupin pa zapisali refleksijo (priloga 6, 7).

3.1. EVALVACIJA NOVOIMENOVANIH RAVNATELJEV
OB ZAKLJUCKU PROGRAMA

Ob koncu programa so novoimenovani ravnatelji izpolnili evalvacijski vprasalnik (priloga 5).
Ocenili so ustreznost in uporabnost vsebin ter izvedbo programa. Vprasalnik je izpolnilo 28
ravnateljev.

Ustreznost vsebin na srecanijih

Udelezenci menijo, da so bile vsebine na srecanji zelo ustrezne, skrbno izbrane, uporabne,
da zajamejo vsa podrocja ravnateljevega dela. Menijo, da so tudi aktualne oziroma prilago-
jene trenutnim razmeram v Solstvu, izvedene ob pravem c¢asu oziroma premisljeno razpore-
jene glede na delo v zavodu. Nekaj udeleZencev je omenilo, da se vsebine pokrivajo z vsebi-
nami, ki se obravnavajo v okviru programa Sola za ravnatelje. Vecina izmed teh meni, da so
kljub prekrivanju vsebine programa MNR ustrezno zastavljene in dobra nadgradnja. (»In ko
stvari veckrat sligi$, se ti bolj 'usede’,« je zapisala ena od novoimenovanih ravnateljic). Ne-
kateri so izrazili Zeljo po vecjem sStevilu prakti¢nih primerov, ponovno pa so Zeleli Se vec vse-
bin s podrocja financ, prava in inSpekcije. Na srecanjih je bilo vedno dovolj ¢asa za aktualne
teme. Zelo koristna so bila neformalna druzenja, izmenjava mnenj, razprava, medsebojna
podpora. Menijo, da so dobili konkretne odgovore na vprasanja. (»Ker smo prejeli razlicne
‘dediscine’, smo lahko tudi s pomocjo srecanj presodili, kaj ohranimo in kaj spremenimo,«
meni eden od novoimenovanih ravnateljev.)

Prednosti sodelovanja z mentorjem

Novoimenovani ravnatelji menijo, da je bilo sodelovanje z mentorji zelo koristno, saj so se
lahko nanje obracali z vsemi vprasaniji, mentorji so jim nudili podporo, jih usmerjali, podali
takojsnjo informacijo, izmenjevali izkusnje, gradiva, dobro prakso. Bili so jim tudi ¢ustvena
opora, navoljo je bil nekdo takrat, ko so bilivdvomih. Mentorji so jim pomagali s svetovanjem,
pomemben je bil njihov »oddaljen« pogled na doloceno tezavo (pogled z distance). Mentor
jim je bil kriticni prijatelj, izkusen praktik, ki ne izhaja samo iz teorije. Od mentorjev so dobili
konkretne, hitre in strokovne nasvete. Omenili so tudi »prostorsko neobremenjenost«, ker
mentor ni prihajal iz konkurencne Sole. Koristno zanje je bilo spoznavanje Solskega Zivljenja
in dela na drugih koncih Slovenije. Seznanili so se z drugacnim pogledom na vodenje, dobili
nove ideje, spoznali delovne prakse kolegov z veC izkusnjami. Nekateri so dobili potrditev
svojega vodenja. Pomembno je tudi Sirjenje mreze - mentor te seznami z drugimi ljudmi iz
stroke. Nekateri udeleZzenci so omenili, da se tudi mentor kljub dolgoletnim izkusnjam se
vedno srecCuje s podobnimi vprasanji kot oni sami. Kot pomembno so izpostavili moZnost
sodelovanja z ravnateljem, ki ga lahko neobremenjeno vprasas tudi »najvecjo neumnost,
obCutek, da je nekdo »na moji strani« pri sluzbenih dejavnostih. Mentor je druga polovica
kombinacije »mladost+modrost«. Eden izmed udeleZencev meni, da je dodelitev mentorja
najboljSa stvar v programu. Ena od udeleZenk pa je zapisala, da je »z mentorjem [sem si]
pridobila novega prijatelja«.



Pridobitve mentorjevega obiska na Soli oziroma v vrtcu

Obiska mentorjev v obveznostih nismo predvideli, smo ga pa priporocali. Sedem mentorjev
ni obiskalo svojih mentorirancev v njihovi Soli oziroma vrtcu. Tisti, ki so jih mentorji obiskalli,
so obisk ocenili kot zelo koristen. Mentorji so jim dali predloge za delo na Soli, konkretne
reSitve za resevanje tezav, pregledali dokumentacijo, jim svetovali, se z njimi na stiri o¢i po-
govorili o problematiki in delovanju Sole. Mentor z obiskom zacuti, kako Sola »diha«, spozna
mentorirancevo delovno okolje in tako laZje pomaga, spozna novoimenovanega ravnatelja v
drugivlogi, na nevsiljiv nacin opozori na morebitne napake. S tem ko mentor spozna delovno
okolje novoimenovanega, mu tudi laZje svetuje. Pomemben je mentorjev pogled »od zunaj«.
Koristen se jim je zdel tudi njihov obisk mentorjeve Sole/vrtca. Dobili so nove ideje, si posta-
vili nove izzive, zaznali nekatere dobre prakse in jih vpeljali pri sebi. Eden od udeleZencev je
ocenil mentorjev obisk bolj kot »opazovalni obisk«.

Vmesne aktivnosti

Vecina udelezencev je menila, da so bile vmesne aktivnosti dobre, saj so ji spodbudile k
bolj poglobljenemu in strnjenemu razmisljanju o aktualnih vsebinah oziroma posameznih
problematikah. Menijo, da so bile nacrtovane sistematicno, tako da so novoimenovanemu
ravnatelju dajale neposredno pomoc ob pravem casu. Vsec jim je bilo, da so imeli moZnost
postaviti konkretna vprasanja. Aktivnosti so prispevale h kontinuiteti sodelovanja, saj bi brez
tega verjetno vcasih »zaspali« - prisilile so jih, da so bili bolj aktivni in se pripravili na sre-
canja. Dobro je, da so aktivnosti dolocene okvirno in si jih lahko vsak prilagodi glede na
potrebe. Nekaterim so pomagale, da so na svoje delo pogledali z razdalje in ga kriticno
ovrednotili. »Vsaka aktivnost je prispevala k profesionalnemu razvoju,« najdemo v enem
od zapisov. Nekateri so menili, da vecjega doprinosa k uspesnosti dela ne prinasajo, jih pa
prisilijo v refleksijo doloCenih vidikov dela. Le eden od udeleZencev je aktivnosti opisal kot
pozitivno breme, ki ga je prisililo k dodatnemu razmisljanju o svojem delu.

Sodelovanje v programu kot spodbuda za uvajanje sprememb v svojo prakso

Nekateri udelezenci so nasteli konkretne spremembe pri svojem delu: nacrtovanje dejav-
nosti s kolektivom, spodbujanje strokovnih delavcev za spremljanje strokovne literature,
spremljanje uciteljevega dela, dopolnjevanje Solske dokumentacije, nov nacrt hospitiranja,
novi mesecni obracunski listi, preverjanje izpolnjevanja obveznosti, bolj samozavestna ko-
munikacija z zaposlenimi, vecja pozornost pri odnosu s sodelavci, lazje nacrtovanje financ.
Drugi zaradi sodelovanja v programu niso uvajali vecjih sprememb, so pa dobili potrdilo,
da gredo v pravo smer, se v nekaterih primerih lazje in hitreje odlocajo. Program jim je po-
magal k bolj sistematicnemu nacrtovanju in organizaciji dela. Izgubili so zacetni strah pred
ravnateljevanjem in teZavami, povezanimi z njim. Menijo, da znajo bolje sprejemati odloCi-
tve, si narediti prednostni vrstni red dejavnosti, bolje »rangirati delo« ter s tem probleme in
postopek njihovega resevanja. So bolj umirjeni, ker vidijo, da je vsaka tezava resljiva. Lazje
se lotijo resevanja doloCenih nalog. Program jih je spodbudil k razmisljanju o drugacnih pri-
stopih dela in o tem, ali jih lahko uporabijo pri sebi. Vec udelezencev je ugotovilo, da lahko

nekatere naloge poverijo sodelavcem. Neprecenljivo je Sirjenje mreze poznanstev, ki si jih
pridobijo v programu.
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Ocena organizacije in koordinacije programa

Devet ravnateljev je organizacijo in koordinacijo programa ocenilo kot dobro, devet kot
odlicno in deset kot zelo dobro. Posebej so pohvalili: pravocasno obveScanje in posredo-
vanje informacij, dovolj Casa za vmesne aktivnosti, jasne in uporabne vsebine, dober izbor
mentorjev, dobro pripravijen urnik, dobro izbrani vodje delavnic, vmesne naloge in vnapre|
doloCene datume. Eden izmed udeleZencev je predlagal moZnost rezervnega termina za
primere, ko bi bilo srecanje odpovedano (vremenske razmere). Pohvalili so tudi vse koordi-
natorje. VecC jih je omenilo, da so bili tudi pri tem programu, tako kot pri ostalih programih
Sole za ravnatelje, zadovoljni z organizacijo in koordinacijo.

3.1.1 Povzetek evalvacij novoimenovanih ravnateljev

Vsebina

Vsebine srecanj so udelezenci ocenili kot ustrezne oziroma so pohvalili njihov izbor. Kot
Ze prejsnja leta so tudi v tej skupini zeleli veC vsebin s podrocja upravljanja: finance, za-
konodaja in Solska inSpekcija. V posameznih komentarjih so omenili, da se vsebine delno
pokrivajo z vsebinami v programu Sola za ravnatelje, kar se je verjetno nanasalo na vsebine
o nacrtovanju in spremljanju pouka. Dodati jim je treba ¢im vec prakti¢nih vsebin, kar bi jih
Se mocneje loCilo od omenjenega programa.

Metode dela

Med metodami dela so najbolj pohvalili tiste, ki omogocajo ¢im vec izmenjave izkuSen;:
medsebojne obiske Sol, pogovore v sklopu srecanj, ki so jih vodili koordinatorji, neformal-
ne pogovore, torej vse oblike mreZenja. Tudi vmesne aktivnosti so po mnenju udeleZencev
dosegle svoj namen, saj so omogocale, da so se bolj sistematicno pripravili na srecanja,
poleg tega pa so bile ocenjene kot priloZnost za refleksijo na svoje delo. Ker smo jih v tem
Solskem letu temeljito prenovili in Se bolj uskladili z vsebinami srecanj, vecjih sprememb
ne nacrtujemo.

Organizacija in koordinacija

Pri tem se zdi udeleZzencem pomembno, da so srecanja nacrtovana vnaprej in da ne spre-
minjamo datumov. Nekaj teZzav smo v tem Solskem letu imeli zaradi pobud za spremembo
datumov glede na slabe vremenske razmere, a se je izkazalo, da moramo ohranjati vnaprej
dolocene datume. Pohvali so tudi vlogo koordinatorjev, ki jo je morda potrebno Se enkrat
pregledati in okrepiti.

3.2. REFLEKSIJA MENTORJEV

Mentorji so prav tako dobili vprasalnik na 5. srecanju (priloga 6] in ga izpolnjenega poslali
po e-posti koordinatorici podrocja. Izpolnilo ga je 25 mentorjev.

Ocena programa

Vsi mentorji so zelo pozitivno ocenili tako vsebino kot organizacijo programa. Za novoime-
novane ravnatelje je po njihovem mnenju program zelo pomemben, kar dokazujeta tudi dve
izbrani izjavi: »Skoda, da sama nisem imela te priloZnosti na zacetku ravnateljevanja.« »Je
eden najboljSih nacinov za uvajanje novih ravnateljev v to naporno in odgovorno delo.« Kar
11 mentorjev je posebej poudarilo, da je program koristen tudi za mentorje, saj »prinasa



moznost ucenja obemax, ker se »drug od drugega lahko nenehno uc¢imo«. Program je po
mnenju mentorjev ustrezna dopolnitev programa Sola za ravnatelje z mnogimi prakticnimi
primeri in resitvami. Posebej so izpostavili moznost in pomen mrezenja, ki ga spodbuja pro-
gram. Ponuja moznost za vkljucevanje v krog ravnateljev, ustvarja se podporna mreza tudi
za mentorje. Pohvalili so $e ustrezen razpored tem, dobro izbrane pare (razli¢nost tako po
velikosti Sol kot po oddaljenosti) in zanimivo izku$njo, zaradi cesar ne moti, ¢e so mentorji
veC let zapored.

Predlagane spremembe pri delu z novoimenovanimi ravnatelji

Vecina mentorjev (20) ni predlagalo sprememb v tem delu programa, od njih jih je 7 zapisalo,
da spremembe niso potrebne, ker je program dobro zasnovan. Posamezni predlogi so se
nanasali na Se veC primerov iz prakse, na to, da ochranimo nacelo bliZine zavodov (kar je v
nasprotju z odgovori na prejénje vprasanje) in da bi uvedli pogovor ob listovniku. Ve¢ predlo-

gov je bilo, da bi morali razmisljati o obojestranskem obisku, saj je bil obisk na njihovi Soli
zelo dobra izkusnja za oba.

Dozivljanje vloge mentorja

|z odgovorov sklepamo, da so mentorji doZivljali svojo vlogo predvsem zelo odgovorno: »Ga
prav usmerjam?« »Bom kos svoji vlogi?« Sicer pa so se ponovno pojavili odgovori, da men-
torstvo bogati oba, da gre za obojestransko ucenje in enakovreden odnos. Podobno kot no-
voimenovani ravnatelji so tudi mentorji v programu veckrat dobili potrditev, da so »na pravi

poti.« Vsebine skupnih srecanj so jim omogocile, da so ostali na tekoCem z novostmi in da
so »obnovili stvari«. Trije so zapisali, da jim vloga mentorja »laska« oziroma da so »poca-
sCeni«, da jo lahko opravljajo.

Ucenje in spoznanja

Mentorji so vtem delu vprasalnika morali zapisati konkretne primere svojega ucenja. Njiho-
ve odgovore smo zdruzili v pomenske sklope, ki jih navajamo po pogostosti:

* komunikacija, predvsem spretnost poslusanja;

* nacrtovanje ¢asa za mentoriranca;

* osvezitev znanja;

* izmenjava prakse in povezovanje;

* odnos do sodelavcev (ve¢ zaupanja, timsko vodenje, pomen motivacije, strpnost);
* skupno resevanje problemov;

e drugacen in drug pogled na lastno prakso;

° nov zagon za izboljSave;

* obstajajo razlicne resitve za iste probleme;

* spoznanje, da obstajajo skupni problemi (»... da se to ne dogaja samo meni«].

3.2.1 Povzetek evalvacij mentorjev

Program

Tudi mentorji so vsebine ocenili kot ustrezne. Posebej so poudarili pomen prakti¢nih pri-
merov, kar razlikuje program od programa Sola za ravnatelje, torej gre za nadgradnjo. Po
njihovem mnenju so teme dobro izbrane in ustrezno razporejene. Med pozitivnimi ucinki
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programa so mentorji najpogosteje izpostavili mrezenje. Po njihovem mnenju je pomembno
tako za novoimenovane ravnatelje, ki v programu dobijo priloznost spoznati ne le mentorije,
ampak tudi njihove mreze, kot tudi za mentorje, ki prav tako ustvarijo nove profesional-
ne skupnosti. Predlogov za spremembe v programu je bilo razmeroma malo, Se najvec jih
meni, da bi bilo smiselno razmisljati o obojestranskem obisku, torej tudi o obveznem obisku
mentorja na Soli svojega mentoriranca.

Vloga mentorja

Mentorji dojemajo svojo vlogo kot priznanje za svoje delo, opravljajo jo vestno in odgovorno.
Omenjali so Stevilne prednosti, ki jih vloga prinasa: obnovijo znanje, dobijo nov zagon za
uvajanje sprememb, potrditev za svoje delo ter nove socialne in profesionalne mreze. Neka-
teri se kljub Stevilnim izkusnjam sprasujejo, ¢e bodo vlogo opravili ustrezno in ¢e bodo prav
usmerjali novoimenovanega ravnatelja.

Ucenje mentorjev

Mentorstvo je enakopraven odnos med mentorjem in mentorirancem, zato nas je zanimalo
tudi ucenje mentorjev. Ugotavljamo, da so prav vsi mentorji navedli veC kot tri konkretne
primere ucenja (kar smo zahtevali v vprasalniku). Najveckrat so poudarjali razli¢ne vidike
komunikacije, skupno redevanje problemov in drugacen pogled na svojo Solo in vodenje (kri-
ti¢ni prijatelj). Kljub dolgoletni praksi so mentorji omenjali, kako pomembno je »spoznanje,
da so na pravi poti. Gre torej za vec vidikov ucenja:

e potrditev svojega dela - priznanje za delo in s tem motivacija za nadaljnje izboljSave;

* izkuSenjsko ucenje (komunikacija, strpnost, nacrtovanje ¢asa, skupno resevanje
problemov];

* refleksija s pomocjo kriticnega prijatelja.

3.3. REFLEKSIJA KOORDINATORJEV SKUPIN

Koordinatorji skupin so zapisali refleksijo na delo v Solskem letu 2012/2013, in sicer so od-
govarjali na vprasanja, ki so v prilogi 6. O njihovi evalvaciji smo izvedli strokovno razpravo na
sestanku junija 2013.

Ocena dela v skupini

V treh skupinah se je slutilo, da morda skupina ne bo zazivela, vendar se je pokazalo, da
je bil zacCetni strah odvec. Tako so vsi stirje koordinatorji ocenili delo skupine kot zelo kon-
struktivno. V eni skupini jih je bilo potrebno nekoliko veC »motivirati za sodelovanje.« Raz-
prave so bile vsebinsko bogate, mentorji so svojo vlogo opravili zelo odgovorno. Naloge so
novoimenovani ravnatelji in mentorji opravljali sproti, odzivali so se na pobude in si izme-
njevali gradiva. Koordinatorji so jih tudi spodbujali, da so si izmenjevali primere dobre pra-
kse, predvsem v razpravah. Pokazalo se je tudi, da je »meSana« skupina prednost, saj tako
lahko spoznajo »razlicne strategije pristopov in resevanja tezav«, prav tako razlicnost glede
izkusenj. Pomembno je ohraniti medsebojne obiske na Solah, saj se ob tem Se bolj okrepi

zaupanje, kar pomeni Se boljSe delovanje celotne skupine.



Vprasanja in dileme novoimenovanih ravnateljev

Na zacCetnih srecanjih se je pojavljalo najvec vprasanj s podrocja zakonodaje, financ in or-
ganizacije dela, kar po mnenju koordinatorjev ni ni¢ drugace kot prejsnja leta. Koordinatorji
opazajo, da so na drugih podrocjih novoimenovani ravnatelji razmeroma samozavestni, ven-
dar se je v kasnejsih srecanjih pokazalo, da imajo precej problemov ravno v vzpostavljanju
odnosov oziroma z razvijanjem profesionalne skupnosti v svojih Solah. Pri tem so izpostavi-
li komunikacijo [posebej konstruktivno resevanje problemov), spremljanje dela strokovnih
delavcev in vzpostavljanje dobrih medsebojnih odnosov. Ena od koordinatoric je zapisala, da
so se »bistveno bolj kot na zaCetku zavedali pomena mrezenja«.

Ocena programa
Ocene programa so pozitivne. Koordinatorji so pohvalili:

e izbor tem,

* Casovno razporeditev tem,

» zakljuc¢no delavnico,

e gradiva oziroma prirocnik,

e prepletanje teorije in prakse.

Podali so tudi nekaj predlogov, in sicer:

e veC nacrtovanega Casa za izmenjavo izkusenj,
* obvezen obisk mentorja v zavodu novoimenovanega ravnatelja,
* dodati Se kaksno delavnico.

Ocena izvedbe delavnice Nacrtovanje VIZ dela

Ker so letos delavnico izvajali koordinatorji, nas je zanimalo njihovo mnenje o vsebini in
odzivu udelezencev. Sami so menili, da so delavnico dobro pripravili in izvedli, kar potrjujejo
tudi izjave udelezencev. VSec jim je bilo, da je bila prakti¢no naravnana, zato se jim je zdela

tudi zelo koristna.
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Program smo v Solskem letu 2012/2013 delno prenovili:

e zamenjali smo vrstni red delavnic, da smo jih bolje uskladili z dinamiko dela v zavodih;
* na novo smo s koordinatorji zasnoval in izvedli delavnico Nacrtovanje VIZ dela;

* bolj smo osmislili vmesne dejavnosti, tako da smo jih vsebinsko uskladili z delavnicami;
e drugace smo zasnovali zaklju¢no delavnico.

Izkazalo se je, da so bile spremembe zelo dobro premisljene in ustrezno izvedene, kar so
pohvalili vsi udeleZeni v programu.

Na osnovi rezultatov evalvacij novoimenovanih ravnateljev in porocil oziroma refleksij koor-
dinatorjev skupin smo oblikovali priporocila in predloge za delo v programu.

Priporocila in predlogi za delo v programu:

* Pohvale vsebin in dela v programu so se pogosto nanasale na uravnotezZenost teorije in
prakse, prav tako pa najdemo med predlogi za izboljSave pobude za nacrtovan cas za
izmenjavo izkusenj. Predavateljem in koordinatorjem bomo zato predlagali, da poiScejo
Se veC nacinov za sistematic¢no izmenjavo pogledov na ravnateljevanje in prakti¢nih
izkusen.

e Vsi udeleZeni ugotavljajo, kako pomembne so vloga mentorjev, njihove izkusnje in
kompetence za mentorstvo. Vse to kaze, da je potrebno usposabljanje zanje, saj
mnogokrat prav mentor uvede svojega mentoriranca v zahtevno vlogo ravnateljevanja.
Ob tem ugotavljamo, da mentorjem predstavimo njihovo vlogo, program in nacin dela, ne
razpravljamo pa o njihovem pogledu na delo, vlogo in naloge ravnateljev.

* Ponovno smo zaznali pobude, da bi Se razsirili vsebine z zakonodajnega in financnega
podrocja, saj se zlasti v zaCetku novoimenovani ravnatelji tu pocutijo najman]
usposobljeni. Mentorje in koordinatorje bomo spet opozorili, naj novoimenovanim
ravnateljem pogosteje predstavijo druge oblike podpore, ki jo ponuja Sola za ravnatelje
na tem podrocju. Na uvodni delavnici naj koordinatorica podrocij predstavi Podporo
ravnateljem, vodja pa druge programe.

* Koordinatorji skupin morajo sproti in sistemati¢no zbirati najpogostejse teme

individualnih srecanj, saj je to eden od kazalnikov uspeSnosti programa. Premalo je,

da jih samo nastejejo v konénem porocilu, saj so nam lahko tudi vodilo za morebitne
spremembe v vsebinah programa.

* Posebno pozornost moramo Se naprej namenjati gradivu oziroma prirocniku, saj je iz

evalvacij mogoce razbrati, da ga novoimenovani ravnatelji koristno uporabljajo tudi po
kon¢anem programu.
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Priloga 1: Razpis programa Mentorstvo novoimenovanim ravnateljem, september 2012

RAZPIS ZAVPIS V PROGRAM MENTORSTVO NOVOIMENOVANIM RAVNATELJEM

Obvescamo vas, da smo na nasi spletni strani (www.solazaravnatelje.si/) objavili razpis v
program Mentorstvo novoimenovanim ravnateljem za Solsko leto 2012/2013.

Program je namenjen ravnateljicam in ravnateljem vrtcev, osnovnih, glasbenih in srednjih
sol ter dijaskih domov, ki so bili prvi¢ imenovani v obdobju od 1. 9. 2011 do 30. 9. 2012.

Delo bo organizirano v skupinah, v katerih bodo sodelovali novoimenovani ravnatelji in rav-
natelji mentorji. V obdobju od oktobra 2012 do maja 2013 bomo izvedli Sest delavnic.

Prijavite se preko elektronske prijavnice, ki bo odprta do 17. septembra 2012 na spletni stra-

v

ni Sole za ravnatelje v rubriki Mentorstvo novoimenovanim ravnateljem, razpis.

Podrobnejsi opis programa najdete na nasi spletni strani. Urnik dela boste prejeli z vabilom
na prvo srecanje, ki bo v drugi polovici oktobra.

direktor
dr. Andrej Koren
Kranj, 3. september 2012

Priloga 2: Skupine udelezencev v programu

Skupina: V7
Koordinatorica: Breda Forjanic

NOVOIMENOVANI RAVNATELJ MENTOR

Natalija Stari¢ Ziki¢, Vrtci obcine Zalec Marjana Zupancic, Vrtec Pedenjped
Tina Hozjan, Vrtec Lendava Ivana Leskovar, Vrtec Otona Zupantica
Brankao lloti¢, Vrtec Viski gaj Gordana Vranesic, Vrtec Trbovlje
Elizabeta Jelen, Vrtec Sentjur Marta Korosec, Vrtec Vodmat

Simona Znidar, Vrtec Mavrica Vojnik Milena Brusnjak, Vrtec éoétanj

Ana Srp¢i¢, Vrtec Cebelica Ana Kupina, Vrtec Mavrica BreZice
Branka Samec, Vrtec PobreZje Maribor Suzana Bozi¢, Vrtec Mavrica Izola




Skupina: 0527 ;
Koordinator: Ales Zitnik

NOVOIMENOVANI RAVNATELJ MENTOR

Uro$ Govc, 0S DomZale Marjana Kogelnik, 05 Nove Jarée

Liljana Lihteneker, 0S Gustava Siliha Velenje Aleksander Mencigar, 05 Sveti Jurij Rogasevci
Mojca Lazar Doberlet, 05 lvana Cankarja Nada Paj, 0S Sentvid

Mirela Flego, 05 Secovlje Majda Zaver3nik Puc, 0S Sostanj

Davorin Majhenié¢, 05 Branik Zlata Rejc, 0S A. T. Linharta Radovljica

Majda Kokosinek, Glasbena Sola Ribnica Metka Podpecan, Glasbena Sola Zagorje
Marko Mozina, Glasbena Sola Radovljica Boris Stih, Glasbena $ola Velenje

Dominika Naversnik, Glasbena Sola Vrhnika Martina Valant, Glasbena Sola Jesenice

Mira Kova¢, 0S Zuzemberk Milka Zimic, 0S Kanal

Skupina: 0528 )
Koordinatorica: Branka Scap

NOVOIMENOVANI RAVNATELJ MENTOR

Nada Duler, Druga 0S Slovenj Gradec Mirko Zmavc, 05 Cerkvenjak - Vitomarci
Melita Jakelj, 05 Simona Gregorcica Kobarid Majda Rojc, 05 Vojnik

Mateja Sajovec, 05 Matije Valjavca Preddvor Mateja Andrejci¢, 05 Stopice

Brigita Hojnik, 0S Janka Ribi¢a Cezanjevci Tatjana Furlan, 05 Smartno pod Smarno goro
Mateja Leskovar, 0S Strodja vas Mojca Mikli¢, 0S5 Otocec

Vesna Le3nik, 0S5 Nazarje Suzana Deutsch, 05 Fokovci

Gregor Skumavc, 05 Poldeta Straziarja Jesenice Vida Marolt, 05 Dragotina Ketteja Novo mesto
Matejka Zendzianowsky, 0S Planina pri Sevnici Majda Pikl, 0S Vransko - Tabor

Anja Podlesnik Fetih, 0S Janka Kersnika Brdo pri Anita Ambroz, 0S Muta

Lukovici

Janez Cuderman, 05 Helene Puhar Simona Mesko, 05 Stanka Vraza Ormo?
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Skupina: 0529
Koordinatorica: Marjetka Bizjak

NOVOIMENOVANI RAVNATELJ MENTOR

Adelija Perne, Srednja gostinska in turisticna Sola

|zola

Postojna

Cvetka Kernel, Srednja gozdarska in lesarka Sola

Katjusa Koprivnikar, Zavod za slepo in slabovidno
mladino Ljubljana

Ljubljana

Bernarda Kokalj, Zavod za gluhe in naglusne

Dejan Rudolf, Gimnazija Si¢ka

Lidija Dornig, Gimnazija Jesenice

Erna Zupan Pirkovi¢, SC Kréko, gimnazija

Jaka Erker, Gimnazija Sentvid

Mirjana Bizjak, ESIC Kranj, gimnazija

Borut Hvalec, Gimnazija Jurija Vege Idrija

Darinka Martinci¢ Zalokar, SS tehni¢nih strok Sigka

Andreja Ahcin, BC Naklo S5

Priloga 3: Urnik srecanj za Solsko leto 2012/2013

KOORDINATOR
SKUPINE

glfga';‘; 1.SREGANJE | 2.SRECANJE | 3.SRECANJE | 4.SRECANJE | 5.SREGANJE | 6.SREGANJE
M-0527 25.10. 2012 3.12. 2012 7.1.2013 19. 3. 2013 10. 4. 2013 31.5.2013
M-0528 25.10. 2012 10.12. 2012 7.1.2013 18.3. 2013 11. 4. 2013 31.5.2013
M-S59 19.10. 2012 5.12.2012 17.1.2013 20. 3. 2013 17. 4.2013 31.5.2013
M-V7 22.10.2012 12.12. 2012 14.1.2013 26.3.2013 18. 4. 2013 31.5.2013
Rrgdstavitev . 5 ; e
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SRECANJA izobrazevanje, poslovanje Sole/ .lnvsolsk.ta dela dela e
znanost, kulturo vrtca inSpekcija
in Sport programa
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Priloga 4: Vabilo na prvo srecanje skupine M-0528
SKUPINA: M-0528
KOORDINATORICA: Branka S¢ap

VABILO NA 1. SRECANJE

Spostovane novoimenovane ravnateljice in ravnatelji,

spostovane mentorice in mentoriji,

vabimovas na 1. srecanje v okviru programa Mentorstvo novoimenovanim ravnateljem, ki bo
v Cetrtek, 25. 10. 2012, v prostorih Sole za ravnatelje na Brdu pri Kranju.

Program bodo izvajali Boris Zupancic, vodja sektorja za osnovno Solstvo pri Ministrstvu za
izobrazevanje, znanost, kulturo in Sport, Justina Erculj, predavateljica Sole za ravnatelje, in
Branka Scap, koordinatorica skupine.

Program dela:

10.00-10.30 Predstavitev programa dela

10.30-11.30 Predstavitev mentorjev in novoimenovanih ravnateljev

11.30-12.00 Odmor

12.00-14.00 Kdo je kdo na Ministrstvu za izobrazevanje, znanost, kulturo in Sport?
14.00-15.00 Kosilo

15.00-16.00 Razgovor v parih in priprava na naslednje srecanje

Lep pozdrav.

dr. Justina Erculj

vodja programa
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Priloga 5: Evalvacijski vprasalnik
EVALVACIJA PROGRAMA MENTORSTVO NOVOIMENOVANIM RAVNATELJEM 2012/2013

e Ocenite ustreznost vsebin na srecanjih.

¢ Kako koristno je bilo sodelovanje z mentorjem? Prosim, izpostavite do pet kljucnih prednosti.
* Kako koristen je mentorjev obisk v Soli/vrtcu?

* Koliko so k uspesnosti dela pripomogle vmesne aktivnosti?

* Kaj ste zaradi sodelovanja v programu spremenili pri svojem delu?

» Kako ocenjujete organizacijo in koordinacijo programa?

Priloga 6: Oporne tocCke za refleksijo koordinatorjev

REFLEKSIJA KOORDINATORJEV ZA SOLSKO LETO 2012/2013

* Povzemite delo v skupini [vzdus$je, angaziranost udelezencev, komunikacija, izpolnjevanje
nalog mentorjev in novincev).

e Katera so bila najpogostejsa vprasanja in dileme novoimenovanih ravnateljev? So bila
morda drugacna kot prejsnje leto?

* Kako bi ocenili program [srecanja, vmesne aktivnosti, priro¢nik, izvedba) in kaksni so
morebitni predlogi za izboljSave?

* Kako ocenjujete program in izvedbo delavnice Nacrtovanje VIZ dela?

Priloga 7: Oporne tocke za refleksijo mentorjev
REFLEKSIJA MENTORJEV ZA SOLSKO LETO 2012/2013

Kako ocenjujete program?

Kaj bi Zeleli ohraniti in/ali spremeniti pri delu z mentoriranci?

Kako ste dozivljali svojo vlogo mentorja?

Cesa ste se pri tem naucili (izpostavite do tri najpomembneja spoznanja)?

Priloga 8: Vmesne aktivnosti novoimenovanih ravnateljev

Po prvem srecanju

Novoimenovani ravnatelj zapise refleksijo na izkusnjo z obiska Sole ravnatelja mentorja,
ki jo je novoimenovani ravnatelj zaznal na prvem srecanju in jo bo lahko vnesel v svoje
ravnateljevanje. Zapis naj vsebuje od 300 do 500 besed. Pri tem si pomaga z vprasaniji:

* S kaksnimi pri¢akovanji sem prisel na obisk Sole/vrtca ravnatelja mentorja?
* Kaj vas je na obisku presenetilo?

e Katero pozitivno izkusnjo ste zaznali ob obisku?

* Kaj boste vnesli v svoje ravnateljevanje?

Novoimenovani ravnatelj pripravi tudi do tri vprasanja s podrocja financnega poslovanja in jih
poslje koordinatorju najmanj teden dni pred izvedbo drugega srecanja.



Po drugem srecanju

Novoimenovani ravnatelj pripravi tudi do tri vprasanja s podrocja zakonodaje in Solske inspekcije
poslovanja in jih poSlje koordinatorju najmanj teden dni pred izvedbo drugega srecanja.

Po tretjem srecanju
Novoimenovani ravnatelj zapise refleksijo na svojo dosedanjo prakso hospitiranja v obsegu

300 do 500 besed. Pri tem naj si pomaga z vprasanii:

e S katerimi dilemami ste se sreCevali, preden ste zaceli hospitirati?

* Kajvam je pri hospitiranju posebej uspelo?

* Kje ste cutili primanjkljaje (npr. v svojem znanju, usposobljenosti, slabih preteklih
izkugnjah ipd.)?

Zapis poslje koordinatorju dva tedna pred izvedbo Cetrtega srecanja.

Po cetrtem srecanju
Novoimenovani ravnatelj presodi svoj letni delovni nacrt po naslednjih izhodiscih:

* Kdo vse je sodeloval v procesu nacrtovanja LDN-ja?

* Kdaj ste ga zaceli pripravljati oziroma kdaj ste zaceli nacrtovati?
* Kaj ste prevzeli iz LDN-ja prejsnjega ravnatelja?

 Katere bistvene novosti ste uvedLli?

Zapis v obsegu 300 do 500 besed poslje koordinatorju najmanj teden dni pred izvedbo
srecanja.

Po petem srecanju

Novoimenovani ravnatelj izpolni evalvacijski vprasalnik, ki ga dobi po e-posti najmanj dva
tedna pred Sestim srecanjem. Izpolnjenega skupaj z listovnikom prinesejo na delavnico.

Vsebina listovnika
e porocila o vmesnih aktivnostih
e gradiva z individualnih medsebojnih srec¢anj z mentorjem

ostalo gradivo (zapiski, priro¢nik, prebrani ¢lanki, zapisi opazanj ...)



Priloga 9: Spremljava individualnega sodelovanja

SPREMLJAVA INDIVIDUALNEGA SODELOVANJA

Skupina: Mentor: Novoimenovani ravnatelj:

Obdobje

Kratka vsebina

Obdobje med 1. in 2.

skupnim srecanjem

Obdobje med 2. in 3.

skupnim srecanjem

Obdobje med 3. in 4.

skupnim srecanjem

Obdobje med 4. in 5.

skupnim srecanjem
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MENTORSTVO NOVOIMENOVANIM
RAVNATELJEM

v projektu Vsezivljenjsko ucenje ravnateljev -
usposabljanje za vodenje sol in vrtcev Il

Porocilo za Solsko leto 2012-2013

REPUBLIKA SLOVENI)A **r
MINISTRSTVO ZA IZOBRAZEVANJE, Bl iozba v vaso prikodnost

'3 OPERACLIJO DELNO FINANCIRA EVROPSKA UNLJA
ZNANOST IN SPORT o




