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S pomocjo lupine DEXi je bil izdelan odlocitven model za izbiro pomocnika ravnatelja. Lahko sluzi za
izbiro pomocnika na srednji ali osnovni Soli, kot pomoc ravnatelju pri izbiri ustreznega kandidata. Od
leta 2001 ga lahko izbere ravnatelj sam in ob tem ne potrebuje soglasja uciteljskega zbora. V izogib
moznim konfliktom ob neustrezni izbiri kandidata, lahko skrbno premisljen model, v danih pogojih,
omogoci optimalno izbiro. Model lahko ravnatelji prilagodijo individualnim potrebam in potrebam
zavoda.

Kljucne besede: ravnatelj, pomocnik ravnatelja, DEXi, vecparameterski odlocitveni model, odlocanje

Choice of Headmaster’s Assistant

To choose headmaster’s assistant we developed a decision model, by the help of expert system shell
DEX-i. DEX-i expert system shell was used for developing a decision model for process of selection of
the headmaster’s assistant. It serves as a decision support for headmasters on primary or secondary
school level. Since 2001 headmaster may appoint its own assistant without an accordance of school
teaching staff. Carefully developed decision model may opt for optimal choice. It may be adjusted to
headmaster’s or school’s individual needs.

Key words: headmaster, headmaster’s assistant, DEX-i, multi-attribute decision model, decision
support

1 Uvod

Delo ravnatelja je v sedanjem casu cedalje bolj obseZno in naporno. Vezni ¢len med njim in
uciteljskim zborom pa je njegov pomocnik.

V letu 2001 je bil sprejet Zakon o spremembah in dopolnitvah Zakona o organizaciji in financiranju
vzgoje in izobraZevanja (Objavljen v Uradnem listu RS, §t.: 64/2001 z dne 3.8.2001, veljati zacel dne
18.8.2001.), s katerim je v veljavo stopilo dolocilo, da pomoc¢nika ravnatelja imenuje in razreSuje
ravnatelj. S tem ni bilo ve¢ potrebno pridobiti mnenja uciteljskega zbora, kot je bila dotedanja praksa.
Ravnatelj lahko izbira med sodelavci v uciteljskem zboru zavoda ali pa povabi zunanjo osebo.

2  Opredelitev problema

Odlocitev mora biti dobro pretehtana. Izmed mnogo kriterijev, ki se pojavljajo ob izbiri je potrebno
sistemati¢no izbirati in modro izbrati. Izdelan je bil model, ki bo sluzil kot pomo¢ ravnatelju pri izbiri
pomocnika.
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2.1 Metode dela

Za odlocanje po vec parametrih potrebujemo odlocitveni model. Z vnosom podatkov v program Dexi
smo opravili ve¢parametrsko odlocanje. Izbira je bila opravljena po naslednjih sklopih:

a) izbira in zdruZevanje kriterijev

b) dolocitev zaloge vrednosti kriterijev
c) dolocitev funkcije koristnosti

d) izbira in opis variant

e) vrednotenje variant

f) izbira pomoc¢nika ravnatelja

g) kaj-Ce analiza

h) odlocitven model

2.2 lzbira kriterijev

Kriteriji so bili izbrani s pomo¢jo dialoga s tremi pedagoskimi delavci zavoda. Vsi imajo ve€ kot 10 let
delovnih izkusen;j v Solstvu, vecino od tega znotraj zavoda. Doloc¢enih je bilo precej atributov, ki jih je
bilo potrebno selekcionirat ter zaradi boljSe preglednosti, vsebinsko zdruZiti.

Kriteriji, ki so uporabljeni v odlo¢itvenem modelu so zdruZeni v 4 nadkriterije:
- Strokovnost

- Delo znotraj zavoda (nadalje razdeljeno na dva manjSa sklopa: odnos s sodelavci in
poznavanje zavoda)

- Zdravjein
- Vtis.

Znotraj teh sklopov pa se nahajajo slede¢i podkriteriji: Sprejetost iz strani sodelavcev,
Delovne izku$nje znotraj zavoda, Odsotnost iz dela, SploSen obcutek, Retori€ne sposobnosti, Odnos
do dijakov, Odnos do starSev, Urejenost, Formalna izobrazba in Rekreacija.

Iz vseh kriterijev smo zgradili odlocitveno drevo. Sleherni kriterij smo za laZje razumevanje
tudi opisali.
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Drevo kriterijev

Kriterij Opis
Kandidat za pomocnika ravn atelja Ocena kandidata za pomoénika ravnatelja
—Delo znotraj zavoda Odnos do dela v zavodu
Odnos s sodelavci Odnos kandidata = sodelav ci
Sprejetost iz strani sodelavcevy Ali sodelavci sprejemajo kandidata
Spogtov anje sodelavcey Ali kandidat spostuje sodelavce?
Timska delo Zna timsko delovati?
Poznavanje zavoda Kako dobro pozna zavod?
elovne izkugnje znotraj zavoda Kandidatove delovne izkugnje znotraj zavoda
dnos do dijakay Odnos kandidata do dijakov
dnos do stargev Kandidatov odnos do starfey
—Zdravje Kandidatova skrb za zdravje
Cldsotnost iz dela Odsotnost iz dela, zaradi bolezni, v zadnjem letu.
Rekreacija Ukvarjanje z rekracijo
—Vtis “tis, ki ga naredi kandidat na razgaovoru
oplogen obiutek Splogen obéutek o kandidatu, ki ga ima ravnatel] do razgovora.
Retoriéne sposobnosti Kakéne =0 kandidatove retariéne sposohnosti?
Lrejenost Kandidatova zunanja urejenost
—Strokovnost COcena kandidata v straki
Dodatna izobraZev anja Ali se kandidat dodatno izobraZuje?
Delov ne izkugnje Deloy ne izkugnje kandidata
Maziv Majvigji pridabljeni naziv kandidata

Slika 1: Vecparametersko odlocitveno drevo

2.3 Zaloga vrednosti

Vsakemu kriteriju smo dodali zalogo vrednosti, ki jo lahko dosega. PoskuSalo smo jih urediti po
velikosti — naras¢ajoce, od najniZje vrednosti do najvisje.

Posamezne vrednosti smo, za laZje razumevanje zapisanega, opisali (Slika2).

2.4 Funkcija koristnosti

Posameznim sklopom kriterijev (nadkriterijev) dolocimo funkcijo koristnosti, ki je sestavljena iz
odlocitvenih pravil. S slednjimi se odlo¢amo in dolo¢imo pravila po katerih se podrejeni (kon¢ni)
kriteriji zdruZijo v vrednost nadrejenega kriterija.

Pri dolocevanju vrednosti kriterijev si pomagamo tudi z uteZmi.

v

pomeni, da gre za najmocnejSa odlocitvena kriterija. Malce manj je pomemben Vtis, najmanj teZe pa
dajemo Strokovnosti. Za to smo se odlocili, ker Zelimo, da kandidat pozna »klimo« zavoda, kjer gre
za predpostavko, da izbiramo med ljudmi znotraj zavoda.
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Zaloge vrednost

Kriterij
Kandidat za pomocnika ravn atelja
—Delo znotraj zavoda

Odnos s sodelavci
—Sprejetost iz strani sodelav cey
—=postov anje sodelavcey
—Timsko delo
Poznavanje zavoda
—Delovne izkugnje znotraj zavoda
—Odnos do dijakov
—Odnos do starSev

Zaloga vrednosti

nes prejemljiv; sprejemljiv; odficen
ne pozna, pozna, zelo dobro pozna
slah; povpreden; dober, odiicen
ni; srednje; odfiéno

ne doa

ne ; srednje ; odlitno

slabo; srednje; odfiéro

nic/malo; nekaj; wveliko

slah; nima; srednje; odliéno
slaho; nima; sredje; odliéno

—Zdravje slabo; srednje; dobro
Odsotnost iz dela visoka; srednja ; povpreéna
Rekreacija ni; zelo veliko; zmerno;, veliko
—Wtis slah; mlacen; povpreden; dober, odiiden

—Splogen obEutek
—Fetoriéne sposobnosti
—lrejenost
—Strokovnost

—Dodatna izobraZev anja
—Delov ne izkugnje
—Maziv

slab; dober;, odiicen

slabe; srednje; odliéne

slaho; povpredno, dobro
pomanjkljiva; ustrezna; odliéna
ne malo; velffko

14; 59, 10+

nima, pogojro ustreza, ima

Slika 2: Zaloge vrednosti

Potrebujemo tudi ¢loveka, ki mu zdravje dobro sluZi, saj je pomocnis§tvo odgovorno delo, ki obsega
dela in naloge, ki so teZko nadomestljive. Vtis, ki ga pusti kandidat je ravno tako del odloCanja, ¢eprav
ne tako velik kot prav dva. Najmanj pozornosti pa posveCamo strokovnosti, ki jo kandidat, tudi v
primeru, ¢e je pomanjkljiva z odgovornim delom pridobi (Slika 3).

Izlocitvena pravila so:
-¢e kandidat ne pozna dela znotraj zavoda in je hkrati tudi slabega zdravja je nesprejemljiv,
- ¢e kandidat ne pozna dela znotraj zavoda je nesprejemljiv,
- ¢e je kandidat slabega zdravja je nesprejemljiv in

- Ce je vtis, ki ga kandidat pusti na razgovoru slab, je nespremeljiv.

Delo znotraj zavoda Fdravie \tis Strokovnost HKandidat za pomocénika ravnatelja
45% 30% 13% 9%
1 nepozna slabo <=dober * nesprejemljiv
2 nepozna slabo * pomanjkljiva nesprejemljiv
3 nepozna <=grednje <=mlacen * nesprejemljiv
4 ne pozna <=grednje ==povprecen pomanjkljiva nesprejemljiv
5 ne pozna * slab pomanjkljiva nesprejemljiv
E <=pozna slaho slah pomanijkljiva nesprejemljiv
7 ==pozna dobro odlicen odlic na odlicen
8 zelo dobro pozna ° odlicen odlié na odiiéen
9 zelo dobro pozrna  »=srednje >=povprecen odli¢na odlicen
10 zelo dobro pozna  ==srednje >=dober * odlicen
11 zelo dobro pozna  dobro * odlié na odiiéen
12 zelo dobro pozna  dobro >=mlacen * odiiten

Slika 3: Odlocitvena pravila: Kandidat za pomocnika ravnatelja
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Pri dolocitvi Dela znotraj zavoda sta oba kriterija (Odnos s sodelavci in Poznavanje zavoda) skoraj
enako uteZena, malenkost vecjo utez pripisujemo prvemu (Slika 4). Izlo€itveni pravili sta:

- ¢e je odnos s sodelavci slab, potem kandidat dela znotraj zavoda ne pozna in

- Ce je poznavanje zavoda slabo, potem kandidat, ob dobrem odnosu s sodelavci, lahko kvecjemu
pozna (ne pa zelo dobro pozna) delovanje zavoda.

Odnos s sodelavci Poznavanje zavoda Delo znotraj zavoda

53% 47 %
1 slab * ne pozna
2 <=povpreden slabo ne pozna
3 ==dobar slaho pozha
4 ==povpreden odlié¢ no zelo dobro pozna
5 ==dobar ==gredn e zelo dobro pozna

Slika 4: Odlocitvena pravila: Delo znotraj zavoda

Odnos s sodelavci smo dolocili z najvi§jo uteZitvijo Sprejetosti iz strani sodelavcev, manj pa s

sposobnostjo Timskega dela ter SpoStovanja sodelavcev. Izloc€itveno pravilo:

- ¢e Sprejetosti iz strani sodelvacev ni, ali pa je srednja, je kandidatov Odnos s sodelavci najvec

povprecen (Slika 5).

Sprejetost iz strani sodelavcery Spostovanje sodelavcey Timsko delo Odnos s sodelavci

55% 20% 25%

1 ni ne * slab

2 <=srednje * ne slab

d srednje da * slab

4 ni da ==srednje pov precen
5 srednje ne ==srednje pov precen
B ==srednje ne srednje pov precen
7 odliéno * odiiéno odlicen
g8 odli¢tho iz ==grednje odlicen

Slika 5: Odlocitvena pravila: Odnos s sodelavci

Delovne izkugnje znotraj zavoda Odnos do dijakov Odnos do starsev

Poznavanje zavoda

38% 1% 3%
1 nié/malo <=zrednje * slabo
2 ni¢/malo * ==gredje slabo
3 ==neka] <=nima <=szredje slabo
4 <=neka] ==grednje <=nima slabo
5 slab * slabo
B ™ * slabo slabo
7 nic/malo odliéno odliéno srednje
8 wveliko nima: srednje *=nima srednje
9 veliko *=hima nima:sredje srednje
10 ==nekaj odlicho odlicho odliéno

Slika 6:Odlocitvena pravila: Poznavanje zavoda
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Pri Poznavanju zavoda so uteZi razdeljene med Delovnimi izkuSnjami znotraj zavoda, Odnosa do
dijakov in Odnosa do starSev. Ker Zelimo, da kandidat odli¢no pozna zavod, smo vi§jo uteZ namenili
Delovnim izku$njam znotraj zavoda.Izlo€itvena pravila:

- poznavanje zavoda je slabo, Ce je eden izmed kriterijev negativen ob hkratni srednji/povprecni
vrednosti ostalih dveh in

- ¢e ima kandidat veliko delavnih izkuSenj, pa ima slab ali srednji odnos do dijakov in starSev,
govorimo o srednjem poznavanju zavoda (Slika 6).

Pri kriteriju Zdravje smo zelo visoko obtezili Odsotnost iz dela (Slika 7). Kandidate smo izlocali po
pravilu:

- Ceje odsotnost iz dela visoka,

predvidevamo da je zdravje slabo.

Ods otnost iz dela Rekreacija Zdravije

7hE% 24%
1 visoka * slaho
2 ==zrednja z=zelo veliko srednje
3 ==srednja veliko dobro

Slika 7: Odlocitvena pravila: Zdravje

Pri Vtisu smo najvecjo teZo pripisali SploSnemu obcutku, ki ga imamo do kandidata. Izlo¢itveni
pravili:

- ¢e je splosen obcutek o kandidatu slab, je ob odli¢nih retori¢nih sposobnostih in dobri urejenosti,
vtis zgolj povpre€en in

- e so retori¢ne sposobnosti slabe lahko dobimo dober (ne odli¢en) vtis le pri odliénem sploSnem
obcutku in dobri urejenosti kandidata (Slika 8).

Splosen obhéutek Retoriéne s posobnosti Urejenost Vtis
29% 24% 47 %
1 slah slahe * slah
2 slab <=grednje <=povprecno slah
2" * slaho slah
4 ==dohear slahe povprecno mlacen
5 ==doher slabhe dobro povpreden
E daober F=grednje povpreéno  dober
7 #==duoher stednje povprecno dober
g8 ==doaber ==grednje dobro odficen
9 odiicen adliéne >=povpredino odiifen

Slika 8: Odlocitvena pravila: Vtis
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Dodatna izobrazevanja Delovne izkusnje Maziv Strokovn ost
45% J6% 18%
1 ne 14 * pomanjkljiva
2 ne ==hH-4 <=pogojro ystreza pomanjkljiva
3 <=malo 14 nima poman jkljiva
4 ==malo Th+ odiicna
5 veliko ==5-0 ==pogojno ustreza odliéna
6 veliko 1o+ * odiicna

Slika 9: Odlocitvena pravila: Strokovnost

Strokovnost smo ocenili na podlagi treh kriterijev. Dodatnim izobraZevanjem smo namenili najvecjo
tezo, saj se bo moral bodo¢i kandidat osvojiti mnogo novih znanj (Slika 9). Izhajali smo iz
predpostavke, da se bo kandidat, ki do sedaj ni posvecal veliko pozornosti dodatnemu izobraZevanju
temu izogibal tudi v prihodnje. Kandidat lahko nepripravljenost do dodatnega izobraZevanja pokaZe

tudi na razgovoru.

Manjso utezZ smo namenili Delovnim izkuSnjam in najmanj Nazivu. Zakonsko lahko kandidat v roku
enega leta pridobi ustrezen naziv (seveda ob predpostavki, da ima ustrezno delovno dobo). Izlo€itveni

pravili sta:

- ¢e se kandidat ne izobrazuje dodatno, potem je strokovnost pomanjkljiva in

- kandidati z manj kot 9 leti delovne dobe imajo pomanjkljivo strokovnost.

3  Opis rezultatov

Iz DEXi tabele Rezultati vrednotenja (Slika 10) je razvidna ¢rno-bela (rdece-zelena) situacija. Dva

kandidata, sta nesprejemljiva, dva pa odli¢na.

Rezultati vrednotenja

Kriterij M B 5
Kandidat za pomocnika ravnatelja sprejemljiv odli¢en odliéen
—Delo znotraj zavoda ne pozna zelo dobro pozna zelo dobro pozna
Odnos s sodelavci slah odliéen odliéen
—oprejetost iz strani sodelav cev srednje odli¢tno odiiéno
—Spodtov anje sodelavcey da da da
—Timsko delo srednje odli¢tno odiiéno
Poznavanje zavoda odliéno  odlicno odliEno
—Delovne izkugnje znotraj zavoda veliko neka neka
—Jdnos do dijakoy odiéno  odliéno odiiéno
—Odnos do stargey odlitno  odlicno odliéno
—Z dravje slabo dobro dobro
Cdsotnost iz dela visoka povpreéna povpreéna
Rekreacija ni veliko veliko
—Wtis odiiian odliéen odliéen
—=plogen obéutek dober odli¢en odiifen
—Retoriéne sposobno sti odliine odliine srednje
—Urejenost povpraino dobro povpreéno dobro
—Strokovnost odliina ustrezna odlic na
—Oodatna izobraZev anja veliko malo veliko
—Delay ne izkugnje T+ T+ 5-9
—Maziv ima pogojno ustreza pogojno ustreza

Slika 10: Rezultati vrednotenja
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3.1 Analiza vrednotenja

Kandidata, ki ne ustrezata pogojem za opravljanje pomocniStva sta kandidat J in kandidat M.
Izlo€imo ju, poskuSamo pa najti prednosti pri kandidatoma, ki imata oceno odli¢no.

3.1.1 Primerjava variant

V preglednici Rezultati vrednotenja pri B in S ugotovimo, da imata oba kandidata od 21 kriterijev, 3
ocenjene s povpre¢no oceno, ostale pa z odli¢no. Pri kandidatu B so povprecni: Strokovnost, Delovne
izkuSenj znotraj zavoda in Dodatna izobraZevanja. Pri kandidatu S pa so: Delovne izkuSnje znotraj
zavoda, Retori¢ne sposobnosti in Delovne izku$nje.

1z grafikona, kjer smo izpostavili kriterije z najvis§jimi uteZzmi (Sprejetost iz strani sodelavcev, Delovne
izku$nje znotraj zavoda, Retori¢ne sposobnosti, Splosen obcutek, Dodatna izobrazevanja, Odsotnost iz
dela), sta si kandidata ponovno enakovredna (Slika 11).

V primeru, da izpostavimo nadkriterije Odnos s sodelavci. Poznavanje zavoda, Zdravje, Vtis in
Strokovnost, pa je razvidno da pri kandidatu S povrSina (zaradi Strokovnosti) zavzema malenkost
vecjo ploskev, kot pri kandidatu B (Slika 12).

Sprejetost iz strani sodelavcev Sprejetost iz strani sodelavcey

Deodatna izobr. D.i. znotraj zav. Dodatna izobr.

Qdsot. iz dela etor. sposob. QOdsot. iz dela Retor. sposob.

Splogen obiutek Splosen obdutek

Slika 11: Primerjava med kandidatoma po kriterijih z najvisjimi utezmi

B S

Odnos s sodelavei Odnos s sodelavci

Pozn. zavoda Strokovnost Pozn. zavoda Strokovnost

Zdravje tis Zdravje

Slika 12: Primerjava med kandidatoma po nadkriterijih
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Velika podobnost v ocenah med kandidatoma nas usmeri v naslednji korak — predvidevanje z Kaj-Ce
analizo.

4. Kaj—ce analiza

Kandidat B bi z opravljanjem dela pomoc¢nika ravnatelja pridobil delovne izku$nje znotraj zavoda,
moral bi se precej dodatno izobraZevati in s tem bi pridobil na strokovnosti.

Kandidat S bi z opravljanjem dela pomocnika ravnatelja pridobil delovne izkuSnje in s tem tudi
delovne izku$nje znotraj zavoda, ni pa nujno, da bo pridobil tudi retori¢ne sposobnosti. Za izboljSanje
bi se moral kandidat udeleZiti dodatnega izobraZevanja.

Dodatna izobr. Dedatna izobr.

Splosen obéutek Retor. sposob. SploSen obdutek Retor. sposob.

Odsot. iz dela pr. iz str. sodel. Odsot. iz dela pr. iz str. sodel.

D.i. znotraj zav. D.i. znotraj zav.
Slika 13: Primerjava med kandidatoma po kaj-ce analizi

Med kandidatoma gre sicer za malenkostno razliko, a ¢e upoStevamo kaj-Ce analizo se za boljSega
izmed dveh v tem primeru izkaze kandidat B. Njegov grafikon pokaZe vecjo povrsino (Slika 13).

5. Zakljuéek

Pomocnik ravnatelja pomaga ravnatelju pri opravljanju pedagoskih in poslovodnih nalog. Nadomesca
ga v njegovi odsotnosti. Opravlja dela in naloge pomembna za nemoteno funkcioniranje zavoda. Z
dobrim delom lahko mocno razbremeni delo ravnatelja, ki se lahko bolj(e) posveca managerski
funkciji.

Pomocnik je vezni ¢len med ravnateljem (vodjem zavoda) in uciteljskim zborom. 1z te postavke izhaja
zahteva po ¢loveku, ki ga sodelavci sprejemajo, spoStujejo, ki pozna delovanje zavoda, njegovo klimo,
ter pozna in sprejema vizijo razvoja zavoda. To je Clovek, ki bi ga tezko pogresali zaradi velikega
Stevila odsotnosti zaradi bolniSke. Na podlagi teh zahtev je bil izdelan model za vecparametsko
odlocanje.

Glede na to, da si po novi zakonodaji pomocnika izbira ravnatelj sam in pri svoji odlocitvi ne
potrebuje soglasje sodelavcev (Ceprav je to velika prednost), bi bil model primeren za vecino
ravnateljev, ki izbirajo primernega kandidata.

Pric¢ujo¢ model je bil narejen zgolj za izlocitev neprimernih in povpre¢nih kandidatov. Model je izbral
dva odli¢na kandidata. Izmed njiju pa bi zaradi velike medsebojne podobnosti izbiral ravnatelj, ki bi
pri odlo¢itvi lahko uposteval Se kakSen nov kriterij.
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