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B EE NASTANEKIN RAZVO) MREZ UCECIH SE SOL IN
VRTCEV - KA] JE V NJIH ZA SOLE IN VRTCE

Program Mreze ucecih se 3ol in vrtcev (v nadaljevanju MreZe) je ob 3tevilnih modelih in
pristopih za ugotavljanje in zagotavljanje kakovosti v vzgoji in izobrazevanju (Koren in Brejc
20711) »prezivel« Ze vec kot dvajset let. Podlaga zanj je bilo usposabljanje celotnih uciteljskih’
zborov na temo uvajanja sprememb za vecjo ucinkovitost Sol. V devetdesetih letih prejsnjega
stoletja je to pomenilo povsem nov pristop k profesionalnemu razvoju strokovnih delavcey,
v katerem so doziveli sodelovanje in izmenjavo izkuSenj, hkrati pa so se usposobili za proces
uvajanja sprememb. Kljub temu se v vecini 5ol tak nacin dela ni razvil v trajen proces, verjetno
po nacelu »ko zacetni pritisk mine, se vrnemo na stare tire« (Fullan in Hargreaves 2000, 45).
Ravnatelji, ki so razumeli pomen sodelovanja med strokovnimi delavci, so zato vet let zapored
ponavljali tri- ali dvodnevne delavnice z razlitnimi temami. Takrat se je porodila zamisel,
da bi usposobili Solske time za vodenje in spremljanje procesa nenehnega izboljSevanja, pri
Cemer bi si Sole same izbrale podrocje, ki bi ga Zelele izboljSati. Drugace povedano, Sole bi
postopoma s pomocjo zunanjih strokovnjakov razvile zmoznost za nenehno izboljSevanje. Pri
tem se nam je zdelo pomembno, da v programu sodeluje vet 5ol, ki se pri delu podpirajo in si
izmenjujejo izkudnje. Tako je nastal program MreZe ucecih se 3ol 1 (v nadaljevanju Mreze 1).

Stasoma so se oblikovala nekatera pogosteje izbrana podrocja izboljSevanja, ki jih je veljalo
poglobiti in razsiriti v nov celoletni program. Oblikovali smo MreZe ucetih se 3ol in vrtcev 2 (v
nadaljevanju MreZe 2), v katerih je potekalo delo prav tako na sodelovalen nacin po priblizno
enakih korakih. Pomembna razlika med Mrezami 1in Mrezami 2 je v vlogi tima. Clani naj bi
bili Ze usposabljeni za vodenje procesa izboljSevanja, zato je bila njihova dodatna vlioga prenos
znanja z izbranega podrocja, ki so ga dobili na delavnicah. To pomeni, da so prevzeli Se t. i.
strokovno vlogo, kar je pomenilo, da je bilo treba pri sestavi tima upoStevati tudi ta dejavnik.

Med najpomembnejsimi temami omenimo komunikacijo, razredniStvo, strategije za
preprecevanje nasilja, sodelovanje s starsi, vodenje razreda, profesionalni razvoj strokovnih
delavcev, motivacijo za ucenje in ustvarjanje vzdusja. Dve temi smo obravnavali v sodelovanju z
Britanskim svetom, in sicer bralno pismenost in drzavljansko vzgojo. Drugo smo kot primer dobre

prakse uvajanja drzavljanske vzgoje v Sole predstavilina mednarodnem posvetu v Strassbourgu.

TV zacetku so v mrezah sodelovale samo Sole.



Z leti so se v Solahizoblikovali Stevilni timi, ki so prevzemali vlogo uvajanja sprememb, na primer
Solskirazvojnitimi, timizakakovost, timizasamoevalvacijoidr. Od Solskegaleta2012/13izvajamo
program Mreze z vnaprej razpisano temo, pri cemer temeljna nacela in procesi v programu
ostajajo enaki. Clane razvojnih timov Zelimo usposobiti za nacrtovanje, uvajanje in spremljanje
izboljSav naizbranem podrocju. Pomemben del usposabljanja v Mrezah predstavljajo strokovne
razprave med sodelavci, izmenjava znanja in izkusenj ter timsko reSevanje skupnih problemoyv,
kar prispeva k profesionalnemu razvoju vseh vkljucenih in razvija sodelovalno kulturo v olah.



HEBE IZHODISCA MREZ UCECIH SE SOL IN VRTCEV

MreZe podpirajo Stirje teoreticni koncepti:

1. nenehne izboljsave kot pristop k ugotavljanju in zagotavljanju kakovosti,

2. uvajanje sprememb,

3. Sole? kot ucete se skupnostiin

4. mreZenje.
V nadaljevanju na kratko predstavljamo vsakega od njih in jih povezujemo z izkusnjami pri
dosedanjem delu v Mrezah.

B  MREZEIN NENEHNO IZBOLJSEVANJE SOL

Koren in Brejc (2011, 325) opredelita pristop nenehnih izboljSav kot vprasanje, »kako se 3ole
izbaljSajo in postanejo ucinkovitejSe, z osredotoCenjem na procese izobrazevanja in poti
za vetjo kakovost Solanja«. Poudarjeni so torej proces spreminjanja oziroma izboljSevanja,
strategije za doseganje tega, evalvacija doseZenega in trajnost oziroma institucionalizacija.
Za uspesnost izboljSav je pomembno, da so strokovni delavci oziroma drugi delezniki,
ki jih zadevajo spremembe, vkljueni vanje od vsega zaCetka, se pravi od nacrtovanja do
institucionalizacije. Taka vkljuCenost namret¢ omogoca, da se o odlocitvah za izboljSave in o
strategijah za njihovo uresniCevanje strokovni delavci pogovarjajo in jih tako lazje ponotranjijo
(Brundrett 2013, 30). Tako lahko upostevajo notranje in zunanje okolje svoje 3ole, pricakovanja

oziroma interese deleznikov, organizacijsko kulturo in trenutne zmoZnosti svoje organizacije.

OECD je ze ob koncu devetdesetih letih prejSnjega stoletja podprla nacelo, da je le Sola lahko
sredisCe sprememb in izboljSav, saj je »treba najti ravnotezje med vedno vecjimi in vedno bolj
centraliziranimi zahtevami po kakovostnih Solah in prizadevanji posameznih Sol za boljSe delo«
(OECD 1998, 46). Kljucni dejavnik sprememb, ki vodijo k uspesnim $olam, so namret¢ notranje
razmere posamezne Sole, ki morajo podpirati uspesno ucenje in poucevanje. Sodelovanje
zunanijih dejavnikov je sicer nujno, vendar mora biti vloga vsakega izmed njih natancno dolocena.

Sodobnejsi pristop k nenehnim izboljsavam (Hopkins 2001) poudarja zlasti dve razseznosti:
« vsaka izboljSava mora biti zasnovana tako, da pozitivno vpliva na rezultate ucenceyv,
* proces izboljSav mora potekati tako, da poveca sposobnost organizacije za uvajanje
sprememb.

2\ besedilu uporabljamo izraz 5ola za vse vrste vzgojno-izobraZevalnih zavodov.



Sola mora poudarjati in hkrati spodbujati u€enje na vseh ravneh organizacije. Proces
nenehnih izboljSav namret zahteva vkljutevanje in sodelovanje razlicnih skupin,
ne le ravnatelja in vodstvenega tima, pac pa tudi uciteljev, nepedagoSkih delavcev
(kadar je to potrebno glede na naravo izboljsave) in u¢encev.

Harris in Lambert (2003, 14-15) povezujeta nenehno izboljsevanje 5ol z zavezo vseh zaposlenih,
da»bodo spremenili ustaljene vzorce delovanja«. Zato morajo biti vkljuceniv proces spreminjanja
od vsega zacetka, kar pomeni, da jim omogotimo, da spremljajo, vrednotijo in spreminjajo svojo
prakso. V Mrezah poudarjamo vkljucenost vseh strokovnih delavcev, ki skupaj z razvojnim
timom presodijo trenutno prakso na dolocenem podrocju in se odlocijo za to, kaj je treba ohraniti
in kaj spremeniti. Harris in Lambert (prav tam) kot enako pomembna dejavnika izpostavljata
Se profesionalni razvoj in distribuirano vodenje. Z vklju€evanjem razvojnega tima v vodenje
spremembe ter z njegovim usposabljanjem tako za vsebino kot proces krepimo zmoznost Sole

za spreminjanje in nenehno izboljSevanje, kar je tudi eden od pomembnih ciljev programa.

Odpira se Se vprasanje, kako spodbujati in ohranjati proces nenehnih izboljSav, ne da bi pri tem
prevec posegali v obstojeco kulturo 3ole. Hopkins (2001, 2007) ponuja v razmislek nekaj nacel,
ki jih povezuje tudi s trajnostjo uvedenih izboljSav:

* Nenehne izboljSave morajo biti usmerjene v uCenje in poucevanje, pri Cemer mora 5ola
zagotoviti nekatere pogoje: zaveza stalnemu strokovnemu  spopolnjevaniu,
proces soodlotanja, koordinacija dejavnosti, prepricanje, da je sodelovanje koristno
in celo nujno, spodbujanje refleksije in mo¢no pedagosko vodenije.

* Pri naCrtovanju izboljSav je treba jasno razmejiti, kaj spremeniti in kaj le vzdrzevati,
kar nam omogoca bolj koherentne odlocitve o tem, kam bomo usmerili energijo razvoja.

* Prednostne naloge naj bodo obvladljive, med seboj smiselno povezane in
uglasene s pritiski zunanjega okolja. Uspesne Sole zatnejo z u¢nimi cilji in odgovorijo
na vprasanje: Kako bomo vsem u€encem zagotovili kar najboljSe pogoje za ucenje?

* Po uvedbi vsake izboljSave moramo vedeti, kaj smo dosegli z njo. Na voljo
moramo imeti dovolj ¢asa, imeti svojega koordinatorja, izvajati jo mora kriticna
masa zaposlenih, poznati pa prav vsi. Vloge so jasne: ucitelji so tisti, ki spodbujajo
izboljSave prideluvrazredu, ravnateljin razvojni tim pa naj te procese vodita in podpirata.

« S prizadevaniji za nenehne izboljSave se zacenjajo pogovori o ucenju in poucevanju, kar je
eden najpomembnejSih  dejavnikov dolgorotnega in vseobseZznega procesa
nenehnih izboljSav. Strokovni pogovori med ucitelji ze sami po sebi pomenijo
usmeritev v ucenje in s tem tudi profesionalni razvoj vseh vkljugenih.



Zato v MreZah izbrano izboljSavo povezujemo s prednostnimi nalogami Sole, jo nacrtujemo z
vkljutevanjem vseh strokovnih  delavcev in  spremljamo dosezeno. 0Od izida
zbirke Kakovost (2022) spodbujamo 3ole, da povezujejo izboljave s standardi in
kazalniki kakovosti, z razvojnimi cilji in samoevalvacijo. Pri tem poudarjamo pomen
strokovnih razprav med razvojnimi timi vkljucenih Sol, ki jih hkrati pripravimo tudi na strokovne

razprave v njihovih Solah.

Med moznimi ovirami pri uvajanju nenehnih izboljSav velja opozoriti na zadostno
usposobljenost tima za vodenje delavnic in procesa samega. Ovira je lahko izbira podrocja
izboljSevanja, predvsem takrat, kadar to ni dovolj dobro opredeljeno ali ko strokovni delavci
skupaj s timom ne dosezZejo zadostnega konsenza. Pri delu v Mrezah ugotavljamo, da je Se
vedno Sibka tocka evalvacija, je pa zelo pomembna, saj je za trajnost in nadaljno motivacijo za
izbaljSevanje treba vedeti, v kaj smo vlagali svoj ¢as, znanje in energijo.

| UVAJANJE SPREMEMB

S programom MreZe uvajamo izboljSave, kar pomeni, da spreminjamo prakso.

Proces poteka po korakih, ki so prikazani na sliki.

1.
/ Posnetek stanja
6.
Evalvacija
podrocja izboljSave

5. 3.
lzvedba in Ozenje

spremljava izboljSave podroéja izboljsave

2.
Opredelitev

Slika 1: Koraki uvajanja sprememb



Spreminjanje Sole pa nikali ne poteka vedno linearno in ves tas le navzgor. Predvsem je treba
vedeti, kje smo in kam Zelimo priti, vmes pa se nam koraki vcasih prepletajo, pojavljajo
se kriticne okolisCine, ki jih je treba predvideti in razreSiti. S sprotno spremljavo jih
pravotasno zaznamo in nacrt prilagodimo. Sole, ki so uspesno prestale ta obdobja, so
razvile te strategije (Elmore, City v Fullan 2009):

» pricakovale so obdobja, ko se ne bo zgodilo ni¢ pomembnega, pa so vendarle vztrajale

na svoji poti;
* verjele so, da bodo napredovale in izboljSale svoje rezultate;
* razvile so bolj podrobne evalvacijske instrumente, da so lazje zaznale rast;

» prilagodile so se, ko so uvidele, da so resnitno skrenile s poti.

Iz analiz neuspelih in uspelih sprememb se je v dvajsetih letih izoblikovalo osem vzvodoy,
kljucnih za uspelo uvedeno spremembo (Fullan 2009). Ti vzvodi so:

1. moralni namen,

2. poveCevanje zmoznosti,

3. razumevanje procesa spreminjanja,

4. razvijanje ucecih se kultur,

5. razvijanje kulture evalvacije,

6. osredotoCanje na vodenje za spreminjanje,
7. povezaovanje,

8. »negovanje« razvaja spremembe.
V praksi Mrez te vzvode uresnitujemo na poseben nacin.
Moralni namen

Pomembno je vizboljSavo vkljuciti vse deleznike. Praviloma je uvajanje sprememb bolj uspesno,
Ce s0 v proces uvajanja poleg clanov razvojnih timov in ravnateljev vkljuceni vsi strokovni delavci
ali pa vsi zaposleni (npr. pri temi profesionalni razvoj). Sole se na podlagi narave izboljsave in
zadanih ciljev odlocijo, koga bodo vkljutile v proces izboljSevanja.

Povecevanje zmoznosti

Program MreZ zagotavlja Solam intenzivno podporo pri uvajanju sprememb. Evalvacije
programa so pokazale, da so vsi - ravnatelji, tlani razvojnih timov in strokovni delavci - pridobili
teoreticno, prakticno in metodoloSko znanje. Najvet so pridobili ¢lani razvojnih timov, saj so
zaradi kaskadnega (zaporednega) sistema deleZni najvet ur usposabljanja.



Razumevanje procesa spreminjanja

Ker program Mreze ucecih se ol in vrtcev trajaeno leto in v spreminjanje prakse vkljucuje mnogo

razlicnih deleznikov, se razumevanje procesa spremembe razvije Ze med samim
potekom programa. Sole izberejo podrogje izboljsave v soglasju z vsemi vkljucenimi.

Razvijanje kulture ucenja

Ta vzvod je eden od temeljnih kamnov programa Mreze. Vseskozi dajemo velik poudarek
mreZenju, ufenju drug od drugega. MreZe so organiziran prostor, v okviru katerega si vsi
udelezenciizmenjujejo svoje izkusnje in se ucijo drug od drugega. Na izbranem podrocju uvajanja
sprememb se poenotijo s pomocjo izmenjave stalisc.

Kultura evalvacije

V programu razvijamo kulturo evalvacije, ki je vgrajena v vse korake, §e posebno pa v posnetek
stanjain ovrednotenje utinkov uvedene spremembe. Zagotavljamo, da razvojni timiin ravnatelji
pridobijo dodatno znanje o evalvaciji, ki ga na delavnicah v Solah prenasajo na sodelavce ter
vegrajujejo v akcijski nacrt izboljsave.

Osredotocanje na vodenje za spreminjanje

Zaradivednovecjega pomena usposobljenostizadistibuirano vodenje navseh ravneh, na podlagi
evalvacij, v uvajanje sprememb vkljuCujemo poleg ¢lanov razvojnih timov tudi ravnatelje. Njihova
prisotnost na usposabljanjih je karistna in zaZelena. Na uvodnih usposabljanjih ¢lani razvojnih
timov in ravnatelji izmenjajo ter usklajujejo poglede in staliSta o potrebnih spremembah.

Povezovanje

Kaskadni sistem usposabljanja in uvajanja sprememb (Zavod RS za 3olstvo, Sola za ravnatelje,
¢lani razvojnih timov, ravnatelji, strokovni delavci, drugi delezniki) nam zagotavlja, da v
programu poteka povezovanje in mrezenje. Razvojni timi skupaj s strokovnimi delavci v Soli
vnaprej predvidijo, kje in kdaj lahko pride do teZav pri povezavanju. Na povezovanje vpliva vet
dejavnikov: velikost kolektiva, struktura 3ole, vrtca (ena Sola, center, podruznice, enote), koliko
se kolektivi poznajo na profesionalniin tudi osebni ravni, okolje Sole, vrtca (mestno, podeZelsko).
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Trajnost, negovanje spremembe

V programu MreZe ne gre za uvajanje vegjih sistemskih sprememb, ampak za uvajanje manjsih,
pomembnih za Sole. Na spremembe vplivajo notranji in zunanji dejavniki - mikro- in makrookolja
Sol. Na tej poti ni nobenih bliznjic, nenadnih prebojev, prebliskov ali preobratov (Elmore, City v
Fullan, 2009). Obstajajo le obdobja nenehnega spreminjanja, ki jim sledijo obdobja stagniranja
ali celo koraka nazaj, nato obitajno sledi novo obdobje napredovanja.

B  RAZVIJANJE UCECIH SE SKUPNOSTI

Eden od ciljev programa MreZe je razvijanje sodelovanja na vseh ravneh njihovega delovanja
(timi, ravnatelji, strokovni delavci), kar dolgoro¢no spreminja 3ole v utece se skupnosti. Izraz
vsebuje dva pomembna pojma, in sicer ucenje in skupnost. Hord (2009, 41) ju v kontekstu
ucecih se skupnosti opredeli takole:

»UCenje je dejavnost, v katero so vkljuceni strokovnjaki zato, da bi razvijali svoje znanje in
spretnosti.«

»Skupnost je skupina, ki sodeluje pri pomembnih dejavnostih, v katerih poteka globoko ucenje
med sodelavci na doloceno temo. Razvijajo se skupni pomeni in opredelijo skupni cilji na
izbranem podrogju.« (Hord prav tam)

O uceti se skupnosti torej govorimo takrat, ko »vidimo skupino uctiteljev, ki izmenjujejo svoje
znanje, poglede in prakso in se krititno sprasujejo o njej na reflektiven, sodelovalen, v utenje
in razvoj usmerjen nacin« (Stoll in Seashore Louis 2007, 2). Ob tem ucitelji preseZejo okvire
dela v razredu, utijo se drug od drugega, spregovorijo o svoji praksi poutevanja in sodelujejo za
izbolj3anje dosezkov ucencev (Zavasnik Arcnik in Gradisnik 2011, 51).

Glavne znacilnosti utecih se skupnosti so torej refleksija o lastnem delu, timsko in sodelovalno
utenje, skupno resevanje problemov in vsezivljenjsko ucenje (Erulj 2006). MreZe spodbujajo
in ustvarjajo pogoje za vse nasteto. Na zacetnih delavnicah strokovni delavci s pomocjo timov
presodijo prakso naizbranem podrocju, skupajnaredijonacrtizboljSevanjain evalvirajo dosezeno.
Delo poteka na sodelovalen nacin v Solah in na delavnicah za razvojne time. Evalvacije kazejo,
da se ob tem razvijajo dejavniki ucece se skupnosti, vendar je od posamezne 5ole odvisno, kako
izkoristi priloZznost za nadaljnje delo. Velja jo izkoristiti in negovati, saj tudi Hargreaves (2008,
v Hord in Sommers 2008) poudarja, da so prav ucece se skupnosti »optimisti¢na alternativa za
tiste, ki se oklepajo visjih izabrazevalnih ciljev in verjamejo, da jih laZje dosezejo s profesionalno
refleksijo in sodelovanjem kot s predpisovanjem ali sledenjem predpisomx.
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Ucece se skupnosti prepoznamo po petih med seboj povezanih sestavinah (Hord in Sommers

2008, 9).

Preglednica 1: Sestavine ucecih se skupnosti

S|<uprlva , B Skupno ucenje Spodbudni
prepricanja, Skupno vodenje | in uporaba y Skupna praksa
vlre_lljnote in : nautenega posgo)!
vizija
Strokovni Vodje in Vsebine Med strukturne : V ugeci se
delavci se strokovni in nacine pogoje i skupnosti
dosledno delavci si svojega utenja pristevamo €as | clanidajejo
usmerjajo v i delijomocin i strokovni in prostor za i in sprejemajo
utenje utencev, i odgovornost pri i delavci timsko delo ter | povratne
kar krepijo : odlocanju. : uporabijo za politiko Sale, : informacije,
tudi s svojim razvijanje ki to omogoca. ki spodbujajo
nenehnim ucenja ucencev i Pomembni so osebni in
ucenjem. in izboljsevanje i tudi odnosni organizacijski
njihovih ¢ dejavniki, razvoj.
dosezkow. in sicer

spodbujanje

sodelovanja,

zaupanja,

odkritosti in

medsebojnega

spostovanja.

Predlagamo, da po vsakokratni vkljucenosti v Mreze presodimo, koliko so se razvile posamezne

navedene znacilnosti.

Med moZnimi ovirami za razvoj utetih se skupnosti v MreZah bi izpostavili premo¢no kulturo
individualizma, prenizko motivacijo strokovnih delavcev za sodelovanje v programu in premalo
poudarka trajnosti oziroma vzdrZevanju procesa. Ker je pri tem klju¢na ravnateljeva vlioga, jo ob

koncu uvodnega dela posebej predstavljamo.
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B EE  MREZENJE ZA UVAJANJE IZBOLJSAV IN
PROFESIONALNI RAZVO]

Pojmi, ki se nanasajo na skupno utenje oz. utenje drug od drugega, so poleg mrez in mrezenja
Se skupnosti prakse, uceCe se skupnosti, tematske skupine, studijske skupine in celo internetne
diskusije (James 2010). MreZa je skupina posameznikov ali organizacij, povezanih z bolj ali manj
formalnimi vezmi (Borgatti in Foster 2003, v Muijs idr. 2011, 1). V mreZe se povezujejo strokovni
delavci, mreze strokovnih delavcev, Sola oz. vrtec in celotna skupnost, kadar imajo skupen
interes na dolocenem podrocju kompetenc in so pripravljeni deliti svoje izku3nje (prim. James
2010, ).

MreZe so zavezane kakovosti in se osredotocajo na izide (OECD 2000). MreZenje spodbuja
izmenjavo dobrih praks, profesionalni razvoj strokovnih delavcev in zmoZnosti 3ol, da
izbolj3ujejo vzgojno-izobrazevalni sistem (OECD 2000). Strokovni delavci skupaj nacrtujejo in
uvajajo izbolj3ave ter izboljsujejo vzgajanje, poucevanje, utenje in dosezke utencev (Hopkins, v
Stoll in Seashore 2007, Muijs 2009). Skupno delo jim daje usmeritev, moc in smisel ter prinasa
dodano vrednost. Vet raziskav je dokazalo, da mreZenje do neke mere vpliva na ucinkovitost in
izboljSanje Sol. Nekatere raziskave so dokazale pozitiven vpliv na dosezke utencev in strokovni
razvoj uciteljev, v Soli se je razvila kultura ucenja, nekaj studij je dokazalo pozitiven vpliv na
sodelovanje s starsi (Muijs 2009). Se posebno so bile mreZe uspesne pri pomoti ranljivim
skupinam ucencev, resevanju trenutnih problemov in malo manj pri vecanju pricakovanj (prav
tam). Da ima skupno ucenje v nasih mrezah vpliv na profesionalni razvoj strokovnih delavcey,
je dokazala Ertulj (2000, v Erculj in Trunk Sirca 2000). Vsakoletne evalvacije programa kaZejo,
da mreZenje spodbuja izboljSave v Solah in vrtcih ter v prizadevanju zanje obicajno poveze vse
strokovne delavce. Kljutna prednost mreZ se je pokazala v tem, da so soustvarjale svoje lastne

reSitve za izboljSevanje raziskanega stanja.

Za uspesno mrezenje je treba izpolniti vet pogojev:

1. skupni namen in vizija: osredotocenost na izboljSevanje dosezkov ucencey, cilj naj bo
dovalj izzivalen;

2. odnosi: visoka raven komunikacije, medsebojna pomoc, zaupanje, sprotno reSevanje
problemov in konfliktov;

3. sodelovanje: prostovoljno sodelovanje na vseh ravneh, med vsemi udelezZenci, skupno
delo;

4. vodenje: deljeno vodenje, deljena odgovornost;

5. raziskovanje, spremljava in vrednotenje: gre za nacin razmisljanja, iskanje alternativ
tehtanje posledic ipd.;

6. opolnomocenje in podpora: ustvarjanje pogojev, priloznosti inizkusenj za sodelovanje
in skupno ucenje. (Jackson in Temperley 2007; Katz in Earl 2010)

13



Poleg skrbi za uspesno izpolnjevanje pogojev mrezenja morajo biti vodje pozorni na morebitne
ovire. Pri mreZenju gre lahko sem in tja namrec tudi kaj narobe: del posameznikov ali mreze
ne sledi napredku drugih, viri so pomanjkljivi (dodatno delo preseze zmoznosti vkljucenih),
lahko pride do neskladnih ciljev in zato do predolgih dogovarjanj o skupnih ciljih, previaduje
lahko tekmovanje namesto sodelovanja, nastanejo lahko napetosti med razlitcno mocnimi
¢lani (med ravnateljem in ¢lani razvojnega tima, med ¢lani tima samimi, ce niso kompatibilni
med seboj, med ¢lani tima in drugimi strokovnimi delavci). Motece je, ¢e nimajo vsi ¢lani mrez
enakih informacij in ¢e so koristi prevet razlicne, kar povzro€i izgubo zaupanja in zmanjsuje
utinkovitost sodelovanja v celotni mrezi (Muijs idr. 2011). Iz izku3enj vemo, da je za uspesno
delo posameznega zavoda pomembno, da ravnatelj in strokovni delavci soglasajo z odlocitvijo
0 vkljuc€itvi v program Mreze in izbiro podrocja izboljSave. K preprecevanju nastanka zastojev in
ovir pripomore dobro vodenje mreZ, poleg tega pa tudi zunanja podpora strokovnjakov iz Sole

za ravnatelje.

UspeSne mreze so odprte do okolja in v njem iSCejo vire in priloznosti za ucenje in sodelovanje
(Muijs idr. 2011). Pri mreZenju so pomembne vse vezi med posamezniki in 3olami oz. vrtci ter
Solo za ravnatelje kot zunanjim partnerjem. Nekatere vezi so vzpostavljene Ze pred vstopom
v program Mreze, kar predvsem velja za mreZe znotraj posameznega zavoda in razvojnega
tima, ki so bolj ali manj formalne. Na novo se obitajno vzpostavijo vezi med ravnatelji in ¢lani
razvojnih timov iz razli¢nih zavodov. Vezi so lahko razlitno mocne, bolj ali manj obojestranske,
bolj ali manj pogoste in bolj ali manj trajne (Muijs 2009; Muijs idr. 2011). Ravnatelji, strokovni
delavci, ¢lani razvojnih timov imajo znotraj mrez razlicno moc, vpliv, vioge ter odgovornosti za
opredelitev in doseganije cilja izboljSave.

MrezZe so glede na Stevilo vkljucenih zavodov v program lahko vecje (osem zavodov) in manjse
(3tirje zavodi), zavodi so geografsko lahko blizji ali oddaljeni in prihajajo z razlicnih ravni - vrtci,
osnovne in srednje Sole, dijaski domovi, zato se mrezijo horizontalno in vertikalno.
Pri skupnem u€enju in delu vzpostavljajo mreZe enakopravna partnerstva, ki temeljijo na
skupnem namenu in vrednotni podlagi - zavezanosti k izboljSevanju dosezkov otrok in ucencev
na izbranem podrocju ter zaupanju. Skupno ucenje poteka na vet nacinov - kot utenje drug od
drugega, kot ucenje drug z drugim, kot ucenje od drugih in kot metaucenje (ucenje o procesih
utenja). V nasih mrezah poteka mrezZenje na vec ravneh - znotraj razvojnega tima sole oz.
vrtca, med timi %ol in vrtcev na skupnih srecanjih v Soli za ravnatelje, med razvojnimi timi ter
strokovnimi delavci v $oli in vrtcu ter med strokovnimi delavci v soli oz. vrtcu. Ce izboljsava
presega raven posameznega zavoda, poteka ucenje tudi med Solo oz. vrtcemn ter posamezniki,
zavodi in organizacijami iz okalja. Prizadevamo si, da bi mreZenje od zatetne stopnje ob&asnih
sreanj na skupnih usposabljanjih preraslo v izmenjavo izkuSenj ter preko iskanja skupnih
koristi in izmenjave informacij vse do trajnega sodelovanja (prim. Muijs idr. 2011).
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MreZa potrebuje za svoj razvoj dovolj asa, da se v njej razvijeta zaupanje in skupni jezik,
dovolj tasa pa potrebuje tudi za izvedbo procesa izboljSave, cemur namenimo eno 5olsko
leto. Prizadevamo si za izboljSevanje ol po majhnih korakih, vendar z mislijo, ki sega dlje od
enega leta (trajnost) in presega 3olo ali vrtec (vkljucuje vidik Sirse skupnosti) (prim. OECD
2013, 34).

Vodenje je klju¢ni dejavnik ucinkovitega profesionalnega mreZenja. Vodenje mora biti dis-
tribuirano, rezultat skupne energije in aktivnosti. Taksno vodenje krepi povezave, izmenjavo
znanja in spodbuja zavzetost strokovnih delavcev, da kar najbolje opravijo svoje delo (Jones,
Azorin, Chapman in Harris 2023).
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HEBE DELO V MREZAH UCECIH SE SOL IN VRTCEV

Predstavili bomo cilje in zasnovo usposabljanja.

Bl

Cilji programa MreZe so:

 graditi povezavo med strokovnim in osebnostnim razvojem posameznika ter
razvojem in uspesnostjo Sole;

» spodbujati sodelovalno utenje - sistematicno izmenjavo izkuSenj in dobrih praks
med Solami ali vrtci oz. ucitelji ali vzgojitelji in jih spodbuditi ter usposobiti, da lahko
sami najdejo reSitve za svoje probleme;

* prakticno izvesti izboljSavo in evalvacijo na podrogju, ki ga izberejo strokovni delavci
Sole ali vrtca;

» spodbujati sodelovalno vodenje.

H ZASNOVA USPOSABLJANJA

V Mrezah poteka usposabljanje za vodenje izboljsav kaskadno, pri temer ima vsak od
deleznikov doloceno vlogo in naloge. Usposabljanje poteka na treh ravneh:

1. na ravni razvojnih timov, ki ga izvaja Sola za ravnatelje;
2. na ravni ravnateljev, ki ga izvaja Sola za ravnatelje;

3. na ravni celotnih uciteljskih oziroma vzgojiteljski zborov, ki ga izvajajo razvojni timi
v Solah.
Konéni cilj usposabljanja vkljutuje vse strokovne delavce, ki z vklju€evanjem razlicnih

deleZnikov izbolj3ujejo poucevanje in ucenje ucencev (slika 2).

N\

SOLA ZA RAVNATELJE o

CLANI RAZVOJNIH
TIMOV IN RAVNATEL]JI

—

OSTALI STROKOVNI
DELAVCI V SOLI

o
UCENCI

Slika 2: Kaskadni sistem usposabljanja v mrezah



Cilja usposabljanj sta dva - Siriti in poglabljati vsebino izbranega podrocja ter usposabljati

¢lane razvojnih timov za vodenje izboljSave.
Zavod RS za $olstvo, Sola za ravnatelje

Sola za ravnatelje nacrtuje, organizira in izvaja program Mreze v podporo uvajanju izboljgav
v Solah za ¢lane timov in ravnatelje. Vsebinsko podpira proces uvajanja izboljSave in izbrano
podrocje izboljSave. Predavatelji sodelujejo s €lani razvojnih timov pri oblikovanju delavnic za
strokovne delavce v Solah. Izvedeni program in izboljSave v Solah ob koncu leta evalvirajo in

dopolnjujejo program.
Razvojni timi mrez

Distribuirano vodenje 3ol in vrtcev je v danasSnjem ¢asu nuja. Je eno od petih nacel vodenja
za ucenje (Mac Beath in Dempster 2008, v OECD 2013). Druga nacela so 3e osredotocenost
na utenje, ustvarjanje pogojev za utenje, dialog, raziskovanje, skupne vrednote, stali5¢a in
praksa, obcutek skupne odgovornosti. Ta nacela je treba vgraditi v temelje ucece se skupnosti.
Razvojni timi so primer distribuiranega vodenja ol in vrtcev.
Tim je skupina, ki ima (in ve, da ima) skupen cilj, hkrati pa se zaveda, da ga lahko doseZe
samo s prispevkom vsakega ¢lana (Honey in Mumford 2006). Tim je uspe3en, kadar izpolni
nalogo (doseze cilj), vzpostavi dobre medosebne odnose ter spodbuja osebni in profesionalni
razvoj vseh ¢lanov (Levy 2011). Pogoji za to, da je razvaojni tim ucinkovit, so:

1. jasni cilji,

2. primerno vodenje,

3. podpora organizacije,

4. ustrezna naloga,

5. razdelitev vlog in odgovornosti,

6. spodbudni medsebojni odnosi, Custvena varnost in zaupanje,

7. pristno in odprto komuniciranje,

8. sprotno reSevanje konfliktov,

9. konsenz pri odlocanju,

10. samoocenjevanje, zavedanje mocnih in Sibkih tock,

11. vzpostavljanje povezav z okoljem (Polak 2009, Levy 2011).

Razvojni tim nastane ob novi nalogi, kot je npr. vkljutitev v izboljSevanje izbranega podrogja
v programu MreZe. Ne glede na to, da se strokovni delavci, ¢lani razvojnega tima, navadno Ze
poznajo, saj vsakodnevno delajo skupaj, je za oblikovanje razvojnega tima znacilno, da se ta

ne zgodi sam od sebe, temvet ga je treba graditi nacrtno (Kemp in Nathan 1989). Pomembni
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pogoji za uspeh tima so usposobljenost posameznikov za nalogo (znanje, spretnosti, stalisca),

njihova avtoriteta v kolektivu (koliksen del zaposlenih sledi posamezniku) in spretnosti za

sodelovanje v timu (Levy 2011). Sestavo razvojnega tima navadno predlaga ravnatelj, kljub

temu naj strokovni delavec vstopi v razvojni tim prostovoljno. Pri sestavljanju razvojnega

tima se vodja vprasa:

« Kaj €lan prinasa timu?

* Je pripravljen sodelovati v timu?

Kako dobro je usposobljen za sodelovanje?

Kako se je obnesel v prejsnjih timih?

Je dovolj prilagodljiv?

Bo prispeval k skupnemu uspehu tudi v poloZaju medsebojne odvisnosti?

Pred vstopom v razvojni tim strokovni delavec premisli o vprasanjih:

» Kaksne so moje izkusnje s timskim delom?

» Kaksna so moja stalisca, pricakovanja, bojazni pred vkljutitvijo v tim?

* Kaj lahko prispevam?

* Kaj potrebujem?

Vsak tim se gradi v vet razvojnih fazah:

1. V fazi oblikovanja je v ospredju grajenje odnosov in usmerjanje k nalogi. Clani

razvojnega tima gradijo dobre medsebojne odnose na temelju prepricanja, da
so pri vodenju kolektiva vsi enakopravni ter da je pomemben tvoren prispevek
vsakega. Komunikacija mora biti odprta, ¢lani se poslusajo med seboj, spostujejo
mnenje drug drugega, spostujejo in upoStevajo razlicnost, so diskretni in poskrbijo
za sprotno povratno informacijo (prirejeno po Ogorevc Wagner 2005, v Rupnik
Vec 2006).

.V drugi fazi se pojavijo razlike, tudi nasprotovanja ali merjenje moti.
.V tretji fazi se razvojni tim dogovori za pravila.

.V Cetrti fazi doseZe vzajemnost delovanja ter izvaja nalogo (Praper 2001; Tuckman,

v Polak 2009).

. Naloga je kontana v peti fazi, ko je ¢as za praznovanje in slovo (Tuckman in Jense

1977 v Levy 2011).

Faze si ne sledijo v strogi hierarhiji. Ce se med letom zamenja kak3en ¢lan razvojnega tima, se

faze ponovijo. Faze se ponavljajo ciklitno ali potekajo v drugatnem vrstnem redu, ¢e naletijo

timi na dolotene teZave - katera od faz je lahko celo izpustena. V programu MreZe 3ola oz.

vrtec oblikuje tim pred vstopom v program. Med Solskim letom prvi obicajno sledita druga in

tretja faza razvoja tima, Cetrta pa ni vedno dokon¢ana v istem Solskem letu. Nekateri razvojni
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timi in njihovi zavodi izboljsavo Sele nacrtujejo, izvajati pa jo zatnejo v naslednjem Solskem
letu, kar pomeni, da se ta faza lahko potegne e celo leto naprej. Z vidika trajnosti izboljSave
je to smiselna odlocitev. Peta faza nastopi, ko postane izbolj5ava del vsakdanje rutine.

Razvojni timi vodijo izbaoljSavo z razlitnimi pristopi, odvisnimi od sicerSnjega sloga vodenja
in kulture Sole oz. vrtca. Jasna struktura ter opredelitev vlog in nalog, pa tudi odgovornosti,
je temelj uspesSnega tima. Predvsem so pomembne vloge ravnatelja, vodje razvojnega tima,
¢lanov razvojnega tima in drugih strokovnih delavcev:

* Razvojni timi z dobrim vodenjem spodbujajo ucinkovito mreZenje, Ce imajo
podporo ravnatelja in sodelavcey, ki jim dajo »dovoljenje za vodenje« (Muijs idr. 2009).
Ravnatelj spodbudi nastanek razvojnega tima, izbere ¢lane, dejavno podpira skupne
cilje in delo razvojnega tima, vsem omogoca ustrezne pogoje za delo, delo spremlja
in vrednoti ter uspe3no delo tudi nagradi (Koren 2007).

* Vloga vodje razvojnega tima je, da uravnotezi dva cilja: izpolnitev naloge in skrb

za medsebojne odnose. Pri drugem cilju povezuje in usklajuje delovanje ¢lanov,
spodbuja kreiranje idej in podpira dobre predloge ¢lanov, vodi proces po korakih k cilju,
skrbi za primerno vzdusje, zna ravnati z nesoglasji, deluje spodbudno, informira,
uposteva prispevek vsakega ¢lana in ucinkovito izkoristi ¢as (Everard in Morris
1996; Mozina 2002). Vodja mora znati pristopati k motivaciji ¢lanov tima,
razumeti Custvene vzpone in padce v timu ter uravnavati nesporazume in
neusklajenosti. Z odprtostjo in poStenostjo ter lastno motivacijo razvija
zaupanje v svojem zavodu in pri mreZenju z drugimi. Poznavanje razvojnih faz tima
vodji pomaga razumeti dogajanje v timu. Usmerjenost na nalogo je pri delovnih timih
navadno v ospredju. Levy (2011) porota, da ji namenijo od 80 do 90
odstotkov €asa in interakcij.

« Clani razvojnega tima morajo poznati svoje mocne in sibke plati ter prevzeti na poti
do skupnega cilja posamezne vloge in naloge, ki so jim kos. Ena od glavnih nalog
vseh ¢lanov tima je motiviranje sodelavcev za nacrtovanje in izvajanje izboljSave.
Za vodenje morajo biti ¢lani razvojnih timov usposaobljeni, zato v naSem programu
MreZ priporotamo, da ima vsaj eden od ¢lanov razvojnega tima izkusnje z vodenjem
izboljSav Ze od prej.

» Drugi strokovni delavci so aktivni v vseh korakih raziskovanja stanja in vodenja
izboljSave. Vsak sodeluje pri oblikovanju skupnega cilja in prevzame naloge skladno s

svojim podrocjem dela.

Razvojni timi se morajo v procesu vodenja izboljSave ogniti napakam, ki ovirajo ucinkovito
doseganje ciljev. Ovire so nejasna vizija, cilji in poslanstvo, kultura organizacije, ki ni naklonjena
timskemu delu, spregledane potrebe in interesi ¢lanov, nejasne vloge, pomanjkanje potrebnih
in povratnih informacij, neprimerno odlotanje, pravila in postopki dela, medsebajni konflikti,
slabo vodenje, pomanjkanje zaupanja, prelaganje odgovornosti (izogibanje odgovornosti),
nepripravljenost za spreminjanje (Polak 2009). Zastoji v procesu lahko nastanejo v vsaki od
prej omenjenih faz.

19



Razvojni timi se v Solskem letu udeleZijo sedmih dni usposabljanja v Soli za ravnatelje, ki
so izkustveno naravnana. Time sestavljajo 3tirje ali ve¢ strokovnih delavcev (odvisno od
velikosti zavoda). Zaradi nacina dela je smiselno, da je v razvojni tim vkljucen vsaj en ¢lan, ki
je vest vodenja izbolj3av. Razvojni timi (v sodelovanju z ravnatelji) na podlagi usposabljanj
samostojno oblikujejo in vodijo Stiri delavnice za strokovne delavce v svojih Solah. Od
njihovega znanja in motiviranosti je odvisno, koliko vsebin z usposabljanj bodo posredovali
sodelavcem in kako.

Ravnatelji

Mreze ne morejo doseti svojega namena in ciljev, e dela razvojnih timov in strokovnih delavcev
ne podpira ravnatelj.

Se pred formalnim zacetkom programa je pomembno, kako ravnatelj pripravi in motivira
strokovne delavce na celoletno delo, izbere temo in €lane razvojnega tima. Izbira vsebine naj
bo ¢im bolj usklajena s sicerSnjimi prednostnimi nalogami Sole, saj program MreZe ne bi smel
prevet dodatno obremenjevati strokovnih delavcev. S sistematicnim pristopom naj bi pomagal
in podpiral uvajanje izboljsave, delavnice pa naj bodo vkljutene v nacrt profesionalnega razvoja
kot ena od oblik.

Pri izbiri razvojnega tima naj ravnatelja vodita dve naceli: profesionalna mot¢ in ugled ¢lanov
ter njihova osebna pozitivna nagnjenost do teme Mrez. Redna srecanja, pomaoc pri pripravi
delavnic ter podpora pri izvajanju in evalvaciji izboljSave so pomembni dejavniki pri uspesnosti
programa. Za bolj intenzivno vkljutenost ravnateljev v Mreze pricakujemo njihovo sodelovanje
na nekaterih delavnicah (vec v tasovnem poteku programa).

V nadaljevanju predstavljamo ravnateljevo vlogo pri vodenju nenehnega izboljSevanja in ucecih
se skupnosti.

Hargreaves (2001, 20) povezuje vlogo ravnatelja v procesu nenehnega izboljsevanja z
distribuiranim vodenjem, kar v MreZah zagotavljamo s krepitvijo usposobljenosti strokovnih
delavcev za vodenje. Pritem ne gre le za usposabljanje, ampak tudi za zagotavljanje pogojev, da
bo tako vodenje lahko uresniteno. Harris in Lambert (2003, 8-9) poudarjata, kako pomembno je
poznati kulturo Sole, preden zatnemo uvajati spremembe. Glede na to je treba izbrati primerne
strategije oziroma izbrati lastne reSitve zaizzive, kijih prepoznavajo v Solah. Prav temu podrocju
dajemo v Mrezah najmocnejsi poudarek, zato ni mogoce predpisovati vsebine vnaprej, pac pa
moramo usposobiti razvojne time za proces, ki poteka v vsaki Soli nekaliko drugate. Pomembni
so dobri medsebojni odnosiin ucinkovita komunikacija, s cimer gradimo potrebno zaupanje med
vsemi vpletenimi: ravnateljem, razvojnim timom in drugimi strokovnimi delavci. Sodelovanje je
namrec temeljni nacin dela pri uvajanju nenehnih izboljSav in zagotavljanju njihove trajnosti.
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Ravnatelj mora torej zagotoviti ustrezne strukturne dejavnike, ki omogocajo in podpirajo
distribuirano vodenje. Harris in Lambert (2003, 95) ponujata nekaj vprasanj, na katera si mora
odgovoriti:

» Kako bomo sprejemali odlocitve?
Kako bomo spodbujali refleksijo, dialog in delovanje?
Kako bomo okrepili sodelovanje med vsemi udelezenci?
Kaks&no bo razmerje med posameznimi skupinami?

Katere mehanizme za ¢im bolj konstruktivne povratne informacije bomo uvedli?
Kako bodo nastale reSitve vkljutene v druge dejavnosti Sole?

Podobne smernice za vlogo ravnateljev najdemo tudi v kontekstu vodenja ucetih se
skupnosti (Huffman in Hipp 2003, 29). Ravnatelji naj z ucitelji delijo svojo mo¢ pri odlotanju
in »negujejo vodenje pri svojih sodelavcih«. V zreli uceci se skupnosti odlocitve sprejemajo s
Sirokim konsenzom, zato je tudi odgovornost primerno porazdeljena. Prav tako poudarjajo
sodelovanje, ki se kaze kot izmenjava znanja in prakse, medsebojno opazovanje dela in
skupno prizadevanje za uspeh.

Ravnatelj se mora torej zavedati, da vkljucitev Sole v MreZze ne pomeni samo usposabljanje
in izboljSevanje, pac pa tudi izziv za njegovo vodenje. Pripravlijen mora biti zaupati timu, a
ga hkrati aktivno podpirati. Razvaojni timi in drugi strokovni delavci namret lahko odgovorno
opravijo svojo vlogo le, e ravnatelj verjame, da so MreZze pomembne za razvoj Sole, motivira
sodelavce za nacrtovanje in izvajanje izboljSave in skupaj z razvojnim timom evalvira dosezeno.
Clani razvojnih timov pricakujejo e krititno ovrednotenje svojega dela, pomo¢ pri pripravi
delavnic in seveda ravnateljevo prisotnost in aktivno sodelovanje na njih, da lahko poseZejo,
kadar se porusi pozitivna dinamika oziroma odnos med timom in strokovnimi delavci (Erculj
2008). Vse evalvacije namrec kazejo, da MreZe uspesneje dosegajo svoj namen in izvedejo
bolj smiselne in trajnejSe izboljSave, e se ravnatelj zaveda svoje vloge in odgovornosti v
programu.

Strokovni delavci

Strokovni delavci na delavnicah v Solah in vrtcih skupaj nacrtujejo izboljSave ter izmenjujejo
izkusnje dobre prakse, preko razvojnih timov pa se povezujejo tudi z drugimi zavodi. Uspeh
izboljSave je odvisen od vsakega posameznika - kako ustvarjalno in motivirano bo pristopil
k izboljSevanju svoje prakse ter kako in kaoliko bo prispeval k skupnemu cilju - in od sinergije
njihovega sodelovanja.
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N ZASNOVA PROGRAMA

Program traja eno Solsko leto; zatne se septembra in konéa avgusta v naslednjem letu.
Vkljutene Sole in vrtci pripravijo natrt za izboljSavo, to izpeljejo, spremljajo ter ob koncu
analizirajo in evalvirajo. Proces izboljSevanja vodijo razvojni timi v sodelovanju z ravnatelji in
utiteljskimi ali vzgojiteljskimi zbori. Sola za ravnatelje delo 3ol in vrtcev spodbuja in podpira z
usposabljanjem razvojnih timov ter njihovim mreZenjem. Usposabljanje v MreZah utecih se 5ol
in vrtcev temelji na vseSolskem in mreZznem pristopu.

Zanj je znatilno:
« vseSolski pristop in mrezenje strokovnih delavcev;
* razvijamo skupna izhodisca;
« poglabljamo komunikacijo na vseh ravneh:;
* kaskadni model.

22



HEN LITERATURA

Brundrett, M. 2013. “Leading and Managing Change." V Principles of School Leadership, ur. M. Brundrett,

27-37. Washington, London, New Delhi: Sage.

Erculj, ). 2006. “Sole kot ucete se skupnosti”. V Menedzment znanja: na poti k ucecemu se podjetju, ur. S.

Mozina in ). Kovat, 245-256. Maribor: ZaloZba Pivec.

Erculj, J. 2007. »Kakovost - MreZe utetih se 5ol - utiteljev profesionalizem.« V S sodelovanjem do
kakovosti: mreze ucecih se $ol, ur. |. Eréulj, A. Koren, P. Pecek in N. Trunk Sirca. Ljubljana: Sola za
ravnatelje.

Eréulj, J. 2008. “Vloga ravnateljev v MreZah 2" Gradivo za delavnico z ravnatelji. Kranj: Sola za ravnatelje.

Everard, B., in G. Morris. 1996. Uspesno vodenje. Ljubljana: ZRSS.
Fullan, M., in A. Hargreaves. 2000. Za kaj se je vredno boriti v vasi Soli. Ljubljana: Zavod RS za Solstvo.
Fullan, M. (ur.). 2009. The Challenge of Change. London: Sage Ltd.

Hargreaves, A. 2007 “Foreword”. V Leading Professional Learning Communities. Voices From Research
and Practice, ur. S. M. Hord in W. A. Sommers, ix-xi. Thousand Oaks: Corwin Press.

Glazer, ., in D. L. Peurach, 2012. »School Improvement Networks as a Strategy for Large-Scale
Education Reform: The Role of Educational Environments.« Educational Policy, 27(4): 676-710.
Hargreaves, A. 2001. Learning to Change. Teaching Beyond Subjects and Standards. San Francisco:
Jossey-Bass.

Harris, A., in L. Lambert. 2003. Building Leadership Capacity for School Improvement. Maidenhead,
Philadelphia: Open University Press.

Honey, P, in A. Mumford. 2006. The Learning Styles Questionnaire 80 Item Version. Maidenhead, Berks:
Peter Honey Publications Lim.

Hopkins, D. 2001. School Improvement for Real. Oxan: Routledge.

Hopkins, D. 2007. Vsaka Sola odlitna Sola. Razumeti moznosti sistemskega vodenja. Ljubljana:
Drzavni izpitni center.

Hord, S. M. 2009. “Professional Learning Communities.” /SO, 30 (1): 40-43.

Huffman, J. B., in K. K. Hipp. 2003. Reculturing Schools as Professional learning Communities.
Lanham, Maryland, Toronto, Oxford: Scarecrow Education.

Jackson, D., in ). Temperley. 2007. “From Professional Learning Community To Networked
Learning Community”, 45-62. V Professional Learning Communities. Divergence, Depth and
Dillemas, ur. L. Stoll in K. Seashore Luis. 2007. Mc Graw Hill.

James, R. 2010. Monitoring and Evaluating Learning Networks. INTRC. Org.

23



Jones, M., C., Azorin, C. Chapman in A. Harris. 2023. Leading professional networks: different perspectives.
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/13632434.2023.2175564

Katz, S.,in L. Earl. 2010. “Learning About Networked Learning Communities.” School
Effectiveness And School Improvement, 21 (1), 27-51.

Kemp, R., in M. Nathan. 1989. Middle Management In Schools. Basil Blackwell Ltd.

Koren, A. 2007. Ravnateljevanje: vprasanja o vodenju sol brez enostavnih odgovorov. Koper:
Fakulteta za management. Ljubljana: Sola za ravnatelje.

Kaoren, A., in M. Brejc. 2011. “Vloga drzave, 5ol, uciteljev in ucencev pri ugotavljanju in
zagotavljanju kakovosti” V Kakovost v $olstvu v Sloveniji, ur. Z. Kos Kecojevit in S. Gaber,
316-347. Ljubljana: Sola za ravnatelje.

Muijs, D. 2009. »Zakaj mreza? Teoretitni vidiki mrezenja.« Vodenje v vzgoji in izobraZevaniju,
6 (1): 7-25.

Muijs, D., M. Ainscow, C. Chapman in M. West. 20711. Collaboration And Networking In
Education. London, New York: Springer.

Mulford, B. 2007 “Building Social Capital In Professional Learning Communities. Importance,
Challanges And A Way Forward.” V Professional Learning Communities: Divergence, Depth
And Dilemmas, ur. L. Stoll in K. Seashare Louis, 166-180. Maidenhead: Open University Press
and Mc Graw Hill.

OECD. 1998. Overcoming Failure at School. Pariz: OECD.
OECD. 2000. Knowledge Management In The Learning Society. Paris: OECD.
Peklaj, C. idr. 2001. Sodelovalno ucenje - ali vec glav vec ve. Ljubljana: DZS.

OECD. 2013. Leadership For The 21st Century, Educational Research And Innovation. Paris:
OECD Publishing.

Polak, A. 2009. Timsko delo v vzgoji in izobrazevanju. 2. izd. Ljubljana: Modrijan.

Praper, P. 2001. “Timsko delo in skupinski proces.” V Skrivnost ustvarjalnega tima, ur. J.
Mayer, 28-40. Ljubljana: Dedalus - Center za razvoj vodilnih osebnosti in skupin.

Rupnik Vec, T. 2006. “Vloga SRT v procesih zagotavljanja kakovosti v $oli, uvajanja
sprememb in profesionalne rasti posameznega ucitelja.” VV Udejanjanje nacel
vsezivljenjskega ucenja v vrtcu, osnovni in srednji Soli s pornocjo razvojnega nacrtovanja:
gradivo za razvojno nacrtovanje: Program Phare 2003, ur. M. Zorman, 62-123. Ljubljana:
ZRSS.

Stall, L., in K. Seashore Louis. 2007. “Professional Learning Communities: Elaborating New
Approaches.” V Professional Learning Communities. Divergence, Depth and Dillemas, ur. L.

Stoll in K. Seashare Louis, 1-15. Maidenhead: Open University Press. 29

24



Stoll, L., in K. Seashore Louis (ur.). 2007. Professional Learning Communities: Divergence, Depth
And Dilemmas. Maidenhead: Open University Press in Mc Graw Hill.

Tekavci¢, M., V. Dimovski in B. Kovat. 2002. Management: nova znanja za uspeh. Radovljica:
Didakta.

Zavasnik Argnik, M., in S. Gradisnik. 2011. “Dejavniki 5olske kulture izbaoljav s samoevalvacijo
skozi prizmo poskusnih Sol." VV Ugotavljanje in zagotavljanje kakovosti. Teorija in praksa
uvajanja samoevalvacije v Sole in vrtce, ur. M. Brejc, A. Koren in M. Zavasnik Arcnik. 45-67.
Kranj: Sola za ravnatelje.

Zbirka Kakovost v vrtcih in $olah 1 (Ur. M. Brejc in K. Sirok). Druga izdaja. 2022. Ljubljana:
Zavod RS za Solstvo.

https://www.solazaravnatelje.si/wp-content/uploads/2013/06/Mreze-1-in-2_poracilo_2011_12.pdf
(18.10. 2014)

http://www.solazaravnatelje.si/wp-content/uploads/2014/04/Mreze2-porocilo2013.pdf
(18.10. 2014).

http://www.solazaravnatelje.si/wp-content/uploads/2014/09/MreZe_porocilo2014_p1.pdf
(18.10. 2014).

25


https://www.solazaravnatelje.si/wp-content/uploads/2013/06/Mreze-1-in-2_porocilo_2011_12.pdf
http://www.solazaravnatelje.si/wp-content/uploads/2014/04/Mre%C5%BEe2-porocilo2013.pdf
http://www.solazaravnatelje.si/wp-content/uploads/2014/09/Mre�e_porocilo2014_p1.pdf

HEN PRIPRAVA RAZVOJNIH TIMOV NA DELAVNICE
S STROKOVNIMI DELAVCI V SOLAH IN VRTCIH

Razvojni tim vodi nacrtovanje izboljSave, izvedbo dejavnosti in spremljanje, ki vkljucuje
kontno evalvacijo dosezkov. V ta namen clani razvojnih timov v svojih Solah in vrtcih s
strokovnimi delavci praviloma izvedete pet delavnic, lahko pa tudi vet. Stevilo delavnic
je odvisno od velikosti in organiziranosti zavoda, Stevila udelezencev in njihovega
predznanja, €asa, ki ga imate na voljo, in ¢asovnega nacrta. Razvojni timi se z vodstvi
Sol dogovorite o terminih za izvedbo posameznih delavnic ob zacetku vkljuCitve v
program in vnesete datume v letni delovni nacrt (termini so predstavljeni v preglednici
3). Vsebino in cilje predlaganih delavnic prilagajajte glede na dejanski potek procesa
izboljSave - to pomeni, da lahko na eni delavnici opravite en korak, lahko pa dva
ali vet. Delavnice natrtujte na podlagi usposabljanja v Soli za ravnatelje in jih prilagodite

znatilnostim Sole ali vrtca, kjer delate.

Proces izboljSave vodi razvojni tim postopoma, po korakih, ki so prikazani na sliki 1, in sicer:

posnetek stanja,
. opredelitev podrogja izboljSave,
. 0Zenje podrocja izboljSave,
. oblikovanje akcijskega nacrta,
. izvajanje in spremljanje izboljSave,
. evalvacija ciljev in poteka izboljSave.

o Ul N WN =

Pomembno je, da razvojni tim delavnice izvaja tako, da so strokovni delavci
dejavno vkljuteni v vse korake izbaoljSave. Pri pripravi na delavnico si lahko pomagate
tako, da odgovorite na naslednja vprasanja:

* Kaj Zelimo z delavnico doseci?

« Kako bomo zaceli (vabilo, sedezni red, uvodni nagovor, ¢as ...)?

» Katere vsebine bomo predstavili in na kaksen nacin?

» Kako bomo usmerjali delo na delavnici, da bo vsak udelezenec lahko izrazil

svoje zamisli?
» Kako bomo spoznanja razvrstili in belezili?
 Kako bomo delavnico evalvirali?

Med pripravo na delavnico je treba jasno dolociti njen namen in cilje, zasnovati zanimiv
zacetek, ki bo udeleZzence pritegnil, opredeliti vsebino in dejavnosti (vkljutiti vsebine in
vaje, ki jih bodo udeleZenci lahko takoj uporabili zase in pri delu z otroki ali ucenci), dolociti
strukturo (zaporedje dejavnosti), se dogovoriti, kako boste usmerjali komunikacijo, da bo vsak
udelezenec lahko izrazil svoje misli, skrbeti je treba za dobro vzdusje, premisliti, kako boste

udelezence motivirali ter kako boste dosegli glavni cilj delavnice, vezan na posamezen
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korak. Ne pozabite, da je treba spoznanja beleZiti in ob koncu delavnice pridobiti mnenje
udeleZzencev o tem, kako so jo doZiveli in kaj so od nje odnesli. Clani razvojnega tima
si naloge razdelite vnaprej. Z dobro zasnovo in ustreznim delovanjem boste dosegli
cilj posamezne delavnice in obenem razvijali uceco se skupnost (glej preglednico 1).

V nadaljevanju je opisanih pet delavnic, ki upoStevajo prej opisane korake.
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BB Prvadelavnica:

POSNETEK STANJA IN OPREDELITEV PODROCJA IZBOL)SAVE

Cilj delavnice je narediti analizo stanja na izbranem podrocju in opredeliti SirSe podrocje

izboljsave.

V pomoC razvojnim timom pri oblikovanju prve delavnice, ki jo boste izvedli v svoji

Soli ali

vrtcu, smo pripravili skupna izhodis¢a in predstavili nekaj nacinov zbiranja

podatkov. Naj spomnimo, da je tim odgovoren za proces in ne za izbiro cilja izboljSave.

Poudarki delavnice:

Sodelavce pravocasno povabite na delavnico z ustreznim vabilom (kot je v vasem
zavodu v navadi - e-pismo, obvestilo na konferenci ..), v katerem sta navedena
urnik in namen delavnice.

Koristno je, da ravnatelj na zacetku delavnice udeleZzence spomni, zakaj so se kot
Sola, vrtec vkljucili v program MreZe in zakaj je to zanje pomembno.

Uvodoma na kratko predstavite potek delavnice in urnik.

Delavnico lahko nadaljujete s predstavitvijo teoreticnih poudarkov in izbranih vaj,
ki ste jih spoznali v okviru programa. Namen je Siriti in poglobiti znanje na
izbranem podrocju ter osvetliti skupna izhodista - prepritanja, stalis¢a, nacela in
vrednote, ki se s podro¢jem povezujejo. Poudarite, kar se vam zdi pomembno ali
kar je za vas na podrocju, ki si ga Zelite razvijati, novo.

Opredelite vloge in naloge vodstva Sole ali vrtca, razvojnega tima in strokovnih
delavcev. Karistno je, e s sodelavci spregovorite o pricakovanjih in jih uskladite. Z
zbiranjem in analizo podatkov boste osvetlili stanje na izbranem podrocju in
orisali aktualen izziv oz. problem.
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Da bi osvetlili, prepoznali stanje in opredelili podro¢je izboljSave, morate zbrati ustrezne
podatke. Ti bodo bolj zanesljivi, e jih boste pridobili na vet nacinov (vsaj na dva) in od razlicnih

deleznikov (npr. strokovnih delavcev, u¢encev, star3ev ipd.).

Nacini in metode zbiranja podatkov:
Preglednica 2: Nacini in metode zbiranja podatkov

Nacini Metode

sprasevanje anketiranje, intervjuvanje

opazovanje opazovanje, sencenje

dolocanje prednostnih nalog | razvri¢anje po kriterijih, dolocanje prednostnih nalog

analiziranje dokumentov, listovnika, analiza polja sil, analiza izdelkov

zbiranje y
otrok, ucencey,

analiza kljutnega dogodka, kolegialna presoja, vodenje pogovoroy,

razpravljanje ; :
fokusne skupine, analiza SPIN

uprizarjanje igranje vlog, pripovedovanje zgodb

merjenje opredelitev kazalnikov, analiza dosezkov ucencev
predstavljanje vrednotenje na osnovi slik, risb, fotografij in videoposnetkov
dnevnisko zapisovanje pisanje dnevnika

profiliranje izdelovanje miselnih vzorcev, diagramov

Vir: Prirejeno po Brejc in Zavasnik Artnik 2011b, 11.

Preden se odloCite za izbor metod, premislite, katere podatke potrebujete in kako jih
boste najlazje pridobili ter analizirali. Nekatere metode zahtevajo manj, druge vet ¢asa,
vsaka ima svoje prednosti in omejitve, za vse pa je treba biti ustrezno usposobljen.

Pogosto se Sole in vrtci vkljucijo v program Mreze zato, ker zaposleni iz razlicnih podatkov in
izkuSenj prepoznate potrebo po izboljSavi, zato se oprite na Ze zbrane podatke, lahko pa
pridobite Se nove. Za analizo stanja uporabite podatke iz evalvacij, ki ste jih naredili ob koncu
Solskega leta. V nekaterih Solah, vrtcih redno zbirate podatke o dosezkih otrok, ucencev in
dijakov, o staliscih starSev v zvezi z delom zavoda ipd. Podatki iz anket, intervjujev, opazovanj,
dnevnikov in druge dokumentacije so dobra osnova za dolocitev podrocja izboljsave. Razvojni

tim podatke zbere in opravi analizo.

V nadaljevanju bomo opisali dve metodi za pridobivanje in analizo podatkov - razmislek
ob vprasanjih in analizo SPIN.
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RAZMISLEK OB VPRASANJIH

S sodelavci lahko opravite kratko refleksijo podrocja (kot metodo lahko izberete moZgansko
nevihto) in si pri tem pomagate z naslednjimi vpra3anji:

* Kaj se naizbranem podrocju dogaja?

* Kaksni so nasi cilji, pricakovanja?

+ V tem smo dabri?

 Katere izzive, probleme zaznavamo?

Izziv lahko izraza neko negativno stanje, problem ali pozitivno stanje, ki bi ga radi Se bolj
razvili ali izboljsali, okrepili. Izbrani izziv nato analizirajte z vidika vzrokov in posledic.
Pri tem si lahko pomagate z naslednjimi vprasanji:

« Zakaj je to za nas izziv?

* Kaksni so vzroki?

 Kaksne so posledice?
ANALIZA SPIN
Analiza SPIN omogoca analizo stanja, odkrivanje mocnih in Sibkih podrocij. S strokovnimi

delavci pretehtajte podrocje s 3tirih vidikov, in sicer prednosti, slabosti, izzive (priloZnosti) in
nevarnosti (slika 3).

SLABOSTI PREDNOSTI

1ZZIVI NEVARNOSTI

Slika 3: Obrazec analize SPIN

Tako boste analizirali in ovrednotili pretekle, sedanje in prihodnje informacije o izbranem
podroc¢ju. Dejavnika prednosti in slabosti se nanaSata na notranje dejavnike, izzivi in
nevarnosti pa na zunanje dejavnike.Prednosti in slabosti sodijo k notranjim dejavnikom, izzivi
in nevarnosti pa k zunanjim. Glavna razlika med obema kategorijama je v tem, da na notranje
dejavnike lahko vplivate, lahko se jim prilagodite, jih razvijete ali ukrepate kako drugace. Na
zunanje dejavnike pa nimate vpliva in jih ne morete neposredno spremeniti, lahko se jim le
prilagodite. Prednosti pozitivno vplivajo na doseganje dolocenega cilja. Obsegajo podrogja, na
katerih se pocutimo mocne. Vasa naloga je, da v prednosti Se naprej vlagate, jih razvijate in
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poskrbite za njihovo trajnost. Poskrbite, da bodo postale trajne. Slabosti predstavljajo Sibkosti
podrocgja, tocke, ki bi jih morali izboljSati, tocke, kjer smo ranljivi. Izzivi - priloZznosti pozitivno
vplivajo na nase delovanje ali pa bodo v zunanjem okolju nastopili v bliznji prihodnosti. To so na
primernoverazvojne smernice, veCje spremembe in podobno. Nanasajo se predvsem na paliticne,
ekonomske, sacialne, okaljske, demografske, tehnoloSke, vladne, zakonske in konkurentne
usmeritve. Seveda so vse to lahko tudi nevarnosti. PriloZznosti nam omogocajo, da Se hitreje
izkoristimo svoje prednosti, in delujejo kot vzvod. Ce izkoristimo prave priloZnosti, lahko v krajsem
¢asu naredimo bistveno vet. Nevarnosti predstavljajo potencialni negativni vpliv. Nanje nimate
neposrednega vpliva. Izjemno pomembno je, dajih pravotasno prepoznate inizdelate strategijo,
kako boste ravnali, ¢e se bo dolo€ena nevarnost uresnicila. Kontna strategija je, da gradite na
prednostih, odpravite pomanjkljivosti, izkoristite priloznosti ter se izognete nevarnostim.

Po opravljeni analizi SPIN izlocite tiste dejavnike, na katere nimate vpliva in jih ne morete
spreminjati ali pa so v izkljucni pristojnosti drugih, npr. ravnatelja. Skupaj s strokovnimi
delavci in ravnateljem izberite prednostno nalogo ali dejavnost, ki bi jo radi izboljsali.
Opredelite stanje, ki bi ga radi dosegli.
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B B B Drugadelavnica: »"OZENJE« PODROCJA IZBOLJSAVE in
OSNUTEK AKCIJSKEGA NACRTA

Cilj delavnice je ozenje podrocja izboljSave in izdelava osnutka akcijskega nacrta.

Delavnica ne bo potekala v vseh okaljih enako, saj boste nekateri podrocje izboljSave
dokoncno opredelili Ze prej, nekateri pa ga boste dokonctno opredelili prav na tej delavnici.
Opis poteka delavnice se nanasa na drugi primer.

Poudarki delavnice:

* Delavnico povezite z izsledki prejSnje delavnice. Sodelavcem predstavite zbrane
podatke in ugotovitve. Vkljucite jih v razlago podatkov, razlozite jih vzrocnoposleditno
(opis boste nasli pod naslovom Primer vzrocno-posleditne analize podrocja).

 Delavnico lahko nadaljujete s predstavitvijo pomembnejSih teoreticnih izsledkov
ter s prakticnimi vajami, ki ste jih preskusili v okviru programa MreZe. Namen je
Siriti in poglobiti znanje na izbranem podrocju izboljSave.

 Strokovne delavce usmerjajte k zozitvi podrocja izboljsave. To naj bo podrodje,
ki je za vse vas kljucno in za katero imate dovolj virov, da ga izboljSate. Izziv mora
biti pomemben za strokovne delavce, starSe in druge deleznike, ves ¢as pa
morate imeti v mislih, da bo izpeljana izboljSava pripomogla k izboljSanju u¢nih
in razvojnih dosezkov otrok, utencev ali dijakov. V ta namen lahko uporabite Ze
omenjene metode zbiranja podatkov. Ob analizi se vprasajte:

* Alijeizziv/problem zame/za nas pomemben?

« Ali je pomemben za utence/otroke/dijake?

+ Aliimamo na voljo ustrezne pogoje in sredstva?

* Kaj nas lahko ovira?

* Pri izbiri izziva in dolotanju ciljev izboljSave upoStevajte kontekst in posnetek
stanja.

Primer opredelitve cilja izboljSave s pomo¢jo vzroéno-posledicne analize

Na sliki 4 je predstavljen proces oblikovanja cilja izboljSave na primeru nerednega
pisanja domacih nalog. Zatne se z doloCitvijo SirSega podrocja izboljSave, nadaljuje z
opredelitvijo posledic in razmislekom o vzrokih, sledi oZenje podrocja, opredelitev
»lastnikov« izziva/problema ter opredelitev cilja (slika 4).
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* vrednota: spostovanje dogovorov

Sirse
podrocje
opredelitev . ¢ ucenci ne naredijo nalog, slabse znanje
posledic * nenatanéna navodila, neredno pregledovanje,
in analiza nemotivirani ucenci
vzrokov

. * domace naloge
oZje
\) podrotje

»lastniki«
izziva/
o . ) 5 problema
ucitelj, uéenec, starsi, ravnatelj, svetovalna sluzba ...

opredelitev
cilja
e redno pisanje domacih nalog - boljse znanje ucencev

Slika 4: Primer vzroéno-posledi¢ne analize

Izdelava osnutka akcijskega nacrta
Clani razvojnega tima skupaj z drugimi strokovnimi delavci in z ravnateljem na osnovi teoreticnih
izhodisc in drugih izsledkov pripravite osnutek akcijskega nacrta na ravni Sole, vrtca. Pri tem
uposStevajte naslednja izhodisca:

» Kaksno je stanje, ki ga Zelimo doseti?

 Kaksen je nas dolgorocni cilj?

* Kaksni so nasi kratkorocni cilji?

 Kaj bomo naredili, da bomo cilj dosegli?

* Ali imamo ustrezne vire, pogoje?

« Ali poznamo odgovore na vprasanja: kdo, kdaj, kako, zakaj itn.?

Katere so morebitne ovire in kako jih bomo premagali?

Akcijski nacrt na ravni sole, vrtca vsebuje naslednje elemente: podatki o zavodu (3oli, vrtcu),
podatki o ¢lanih tima (imena), podrocje izbolj3ave, izziv/vprasanje/problem, cilj, razlogi za
izbrani cilj in merila za uspesnost ter podroben nacrt izboljSave z nastetimi dejavnostmi,
izvajalci, Casovnimi roki, merili in viri.

(preglednica 3).
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Preglednica 3: Elementi akcijskega nacrta

Zavod:

Clani tima:

Podrocje izboljsave:

Cilj izboljsave:

Zakaj smo izbrali ta cilj:

Kako bomo vedeli, da smo cilj dosegli:

DEJAVNOSTI KDO? KDAJ? KAKO? Potrebni viri
(Kako bomo (Izvajalci, (Cas, do kdaj, (Merila - kako
dosegli, kar smo | nosilci) kolikokrat, bomo vedeli, da
nacrtovali?) roki za izvedbo smo nacrtovano
dejavnosti) dosegli?)
Dejavnost 1

Dejavnost 2

Dejavnost 3

Opomba: Nacrt je prirejen po Brejc in Zavasnik Arcnik 2011a, 46-47.

Poskrbite, da bodo z vsebino akcijskega nacrta seznanjeni vsi, ki jih tako ali drugace zadeva,
npr. drugi zaposleni in ostali delezniki. Pri tem naj vas vodijo naslednja vprasanja:
 Kdo vse je udelezen v izboljSevanju prakse?
» Na kaksen natin?

* Kdaj in kako bomo nacrt vsem vkljucenim predstavili?

Akcijski nacrt na ravni Sole, vrtca je izhodisCe za pripravo akcijskih nacrtov aktivov/skupin in
posameznih strokovnih delavcev (Brejc idr. 2014). Akcijski nacrt na ravni 3ole je del letnega
delovnega nacrta, akcijski nacrti na ravni skupin/aktivov so del ali priloga nacrtov aktivov/
skupin, na ravni posameznih strokovnih delavcev pa so umesceni v letne priprave (slika 5).
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Slika 5: Pregled nacrtov izboljSave na ravni Sole, vrtca, aktiva/skupine in posameznika

Priporotilo: Nacrtujte realisti¢no. Izvajanje dejavnosti naj se s koncem Solskega leta ne kancajo.
Izbrano podraogje izboljSave uvrstite v letni delovni nacrt za naslednje Solsko leto kot prednostno
nalogo. Vet o vprasanju trajnosti boste nasli v opisu tretje delavnice.




HEN Tretja delavnica:
NACRT SPREMLJANJA IN EVALVACIJE

Cilj te delavnice je dokoncan osnutek akcijskega nacrta vkljuéno s spremljanjem in
evalvacijo izboljSave.

Tudi pri tej delavnici se boste Sole in vrtci med seboj razlikovali po tem, kje ste v procesu
izboljsave. Zastavili ste si namret razlitno zahtevne, ¢asovno razlitne cilje (kratko- in

dolgorogne) in ¢asovnice ter nacrtovali razli¢ne strategije za izboljSevanje podrocja
Poudarki delavnice

Udelezencem predstavite povzetek spoznan;j S prvih dveh delavnic.
Preglejte in po potrebi dopolnite akcijski nacrt na ravni Sole, vrtca. Pri tem si lahko pomagate
z naslednjimi vprasaniji:
« Alije nacrt realen, uresnicljiv?
» Koliko ¢asa, prizadevanj, energije, sredstev itd. bo treba vloZiti za njegovo uresnicitev
pri vseh vkljutenih (strokovnih delavcih, starsih, otrocih, vodstvu, drugih)?
* Koliko vodstvo, organizacija, vizija Sole in letni delovni nacrt omogocajo in podpirajo
uresnicitev nacrta?
« Ali natrtovana merila, podatki, dejavnostiitd. podpirajo uresnicitev zadanega cilja?

Spremljanje in evalvacijo nacrtujte najprej na ravni Sole, vrtca in nato po aktivih/skupinah
ter individualno. Razvojni tim naj nacrtuje zbiranje podatkov pri posameznikih in skupinah,
da bo na koncu lahko nastala evalvacija na ravni Sole, vrtca. Ko nacrtujete spremljanje in
evalvacijo, znova premislite o cilju, merilih in podatkih. Razjasnite si, kaj boste evalvirali,
kako boste »izmerili« utinek izboljSave, kdo bo zbral katere podatke in kako ter kako boste
podatke zbrali, analizirali in razlozili, predvsem pa, kako boste ugotovitve uporabili.
V pomoc vam bodo naslednja vprasanja:

* Kaj bi radi dosegli (cilj)?

« Kako boste vedeli, da ste cilj dosegli (merila)?

 Katere podatke potrebujete?

 Katere podatke Ze imate in katere Se potrebujete?

 Kako boste zbirali podatke?

+ Kdo bo zbiral podatke in od koga/pri kom?

« Kako oziroma za kaj boste podatke uporabili? (Brejc in Zavasnik Arénik 2011a, 18)

36



Dejavnosti, ki jih izvajate, med Solskim letom spremljajte. Vpradajte se: Kako ucinkovito
smo izboljSavo nacrtovali, kako ucinkovito jo izvajamo in spremljamo? Razvojni tim naj
sproti spremlja motivacijo sodelavcev in izvedbo posameznih dejavnosti. Odziva naj se na

morebitne tezave in jih v sodelovanju z ravnateljem in sodelavci sproti razreSuje.

Obenem morate biti ¢lani razvojnega tima pozorni na svoje delovanje. Z odkrito in sprotno
izmenjavo povratnih informacij ter dobrim sodelovanjem boste lahko strli Se tako trd oreh.
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HEN Cetrta delavnica:
IZVAJANJE IN SPREMLJAVA NACRTA 1ZBOLJSAVE

Cilj delavnice je izvajanje in spremljava nacrta izboljSave s pomocjo mrezenja med Solami in
vrtci.

Pri tem se boste opirali na naslednje metode, ki so v nadaljevanju tudi opisane:
* krititno prijateljevanije,
» dajanje povratne informacije s pomocjo izmenjave dobre prakse v 5olah in vrtcih,
* refleksija.

Kriticni prijatelj

Kriticni prijatelj je zaupanja vredba oseba, ki sprasuje izzivalno, priskrbi podatke, ki jih je moc
pogledati z drugega vidika in ponuja kriticni pogled na delo druge osebe. Vzame si ¢as, da v
celoti razume kontekst dela in rezultate, ki jih Zeli oseba ali skupina doseti (Costa in Kallick,
1993).

Namen kriticnega prijateljstva (Baron, 2007):
* profesionalni razvoj
* izboljsave Sol
» utna pomoc
* reSevanje problemov
* raziskovanje
* uCenje ucecCe se skupnosti: mreze 3al ...

Kriticni prijatelj ne izreka sodb, ne priporoca resitev, ni pristranski ter ne poroca nadrejenim. Ne
me&a moci argumentov z argumenti moci. Opisuje samo to, kar vidi. Ne hiti k iskanju reSitev.
Spodbuja analizo razlicnih izkuSenj in pogledov. PosluSa vse udeleZzence in sprasuje, te ne
razume (povzeto po MacBeath, 2006).

Temeljni pogoji kriticnega prijateljstva so (Swaffield, 2007):
 0dnos zaupanja,
* vkljutenost in predanost,
» poznavanje konteksta.
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Oporne tocke za dajanje povratne informacije so naslednje:

Ves Cas pogovora, Se posebno pa ob koncu, je treba skrbeti za krozno komunikacijo, ki jo
omogoca namerna in premisljena povratna informacija. Schein (1999, 130) jo opredeli kot
»/.../ informacijo, ki nam sporo¢a o naSem napredku v smeri nekega dolocenega cilja, ki ga
skusamo dosecti«. Povratno sporotilo je zelo pomemben element komunikacije, pomemben
za »objektivizacijo« sporocil, odkrivanje novih zornih kotov in je priloZznost za refleksijo.
Omogoca sprotno odkrivanje »Sumov« v komunikaciji in pripomore k uspeSnemu zakljucku

pogovora.

Pri  sporotanju povratne informacije si lahko pomagamo 2z naslednjimi pravili:

* povej jo le takrat, ko te drugi slisi;

* izCrpno in konkretno;

* zaznave sporoci kot zaznave;

* Custva sporaci kot Custva;

* ne analiziraj drugega;

* ne usmeri se le na negativno;

* bodi pripravljen sprejeti odgovor;

* upostevaj kalicino informacij, ki jo lahko drugi sprejme;

» govori le o konkretnem vedenju;

* upoStevaj, da jo bo sogovornik sprejel le, Ce tako Zeli in e je pripravljen na izmenjavo
s teboj (Kobolt 2002, 89).

Povratno informacijo podata sogovornika drug drugemu o vsebini pogovara, poteku pogovora,
pogojih pogovora in medsebojnem odnosu.

V tekstu o refleksiji boste na koncu nasli vprasanja, ki vam bodo pomagala pri presojanju

uvajanja izboljSave.

O REFLEKSIJI

Refleksija je aktiven proces, v katerem se sootimo s svojo lastno izkusnjo in jo natancneje
preuc¢imo. To se lahko dogaja med izvajanjem aktivnosti (reflection-in-action) ali po njej
(reflection-on-action). Pri tem je najpomembneje, da se nauc¢imo, kako pogledati na svoja
dejanja in izku3nje (Raelin, 2002 v Amulya, 2005). Isti avtor posebej izpostavlja refleksijo
v skupini. Pri tem vsakdo predstavi svojo izkugnjo, skupina mu da povratno informacijo in

postavi krititna vprasanja, ki se pri tem pojavljajo.
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Schon (1991), ki je $e vedno najpomembnejsi avtor s podrocja refleksivne prakse, meni, da samo
s pomocjo sistematicne refleksije lahko razumemo svoja dejanja in izboljSujemo svojo prakso.
Ali drugace povedano, spomnimo se svojih izkuSenj, povezemo jih z obcutji in s teorijami, na
katerih temelji naSe delo. Vse to je pomembno tako za razumevanje problema - podrogja, ki ga
izbaljSujermo, kot tudi za dejanja - aktivnosti, s katerimi spreminjamo izbrano podrocje. Prav
zaradi tega je vsaka refleksija usmerjena v izboljSevanje strategij, ki smo jih oziroma jih bomo
uporabili (Usher, 1997). Ko namre¢ izvedemo neko akcijo - izbolj3avo, se moramo iz nje tudi
nekaj nauciti in pri tem nam pomaga prav refleksija (Finger in Asun, 2000). Kot pise Ragland
(2006), je ena od priloZnosti, ki jih refleksija ponuja ta, da se zaénemo zavedati nasih ustaljenih
vzorcev delovanja, rutine, razmisljanj, predsodkov. Torej, da ne le pogledamo na to, kaksno je
nase osnovno staliste, ampak da tega morda celo spremenimo (e je seveda potrebno).
Glede na globino razlikujemo med refleksijo:

* na ravni akcije (Kaj se je v resnici dogajalo?)

* na ravni prakti¢nih in teoreti¢nih razlogov za akcijo (Kako to, da se je to dogajalo?,

Kako si lahko razlagamo dogajanje?)

* na ravni eti¢ne utemeljitve akcije ( Ali je prav, da se je to dogajalo? Kaj lahko naredim,
da bo stanje boljse?)

Refleksijo najveckrat oblikujemo ali kot zgodbo (pripovedovanje o izkusnji, dnevniski zapis) ali
pa kot dialog, ki ne le omogoca, da posameznik opise svaojo izkusnjo, zahteva tudi, da pojasni
njen pomen drugim in se ga, morda skozi pogovor, celo prvit zave (Weisel, 1982 v Ragland,
2006). Refleksija se sama po sebi namre¢ ne zgodi. Spodbujamo jo z vnaprej pripravljenimi
vprasanji ali pa vprasanja oblikuje skupina.

V zvezi z refleksijo vam v razmislek ponujamo tudi nekaj vprasanj (Jeffs in Smith, 1997).

1. Refleksija vkljutuje trividike: vratanje k izkusnjam, spremljanje tustev in vrednotenje izkusen;.
Razmislite o pogovorih, ki ste jih pred kratkim imeli o svojem delu. So bili prisotni vsi trije vidiki?
Ste ravnali tako, da so imeli moZnost upostevati vse tri vidike?

2. Razmislite o krogu izkuSenjskega ucenja. Primerjajte ga z individualnim delom ali delom v
skupini, ki ste ga opravili pred kratkim. Kako dobro se sklada s tem, kar ste opravili? Kaj se zdi
drugace?

Slika 6: Stirje koraki izkustvenega u¢enja (Kolb 1989)
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3. Nase delo z ljudmi je pogosto taksno, da smo npr. zmoteni, imamo na voljo le kratek ¢as ipd.

Kako se kot izobrazevalec s tem soocate? Kako obvladujete svoja tustva?

4. Ali namenjate dovalj €asa razmisljanju o svoji praksi?

Primeri vprasanj, ki spodbujajo refleksijo

Kako vam uspeva dolotena naloga?

S katerimi izzivi, teZzavami se pri tem soocate? Zakaj menite, da je tako?

Kako se z njimi spopadate? Gre za vaso ustaljeno prakso sootanja z izzivi/tezavami, ali se jih

tokrat lotevate drugace? Zakaj?

Cesa ste se iz tega nautili?

Kako boste te izkusnje upostevali pri naslednjem koraku?
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HENR Peta delavnica:
EVALVACIJA CILJEV IN POTEKA IZBOLJSAVE TER
RAZMISLEK O TRAJNOSTI

Evalvacijo bomo izvedli na treh ravneh:
« Sola za ravnatelje bo evalvirala doseganije ciljev programa mreze.
» Razvojni timi boste vodili proces evalvacije ciljev izboljSave na ravni Sole, vrtca ter
evalvirali izvedbo delavnic v 5oli, vrtcu.
 Strokovni delavci bodo evalvirali doseganje cilijev na ravni skupine/oddelka in
posameznikov.

Prievalvacijidoseganjaciljev akcijskega nacrta naravni Sole, vrtca sledite naslednjimvprasanjem:
 Kaj smo hoteli izbaoljsati in zakaj?
* Koliko nam je to uspelo?
+ Kako to vemo?
 Koga bomo o ugotovitvah obvestili, kdaj in kako?
 Kako bomo ugotovitve uporabili?

0 izboljSavi in njenem poteku napiSite kratko poratilo. Z dosezki seznanite vse zainteresirane
deleZnike. Ugotovitve uporabite za nadaljnji razvoj podrocja. Ne pozabite na zbrane podatke.
Dogovaorite se, katere boste ohranili, na kakSen nacin in kdo bo za njihovo ohranjanje zadolzen
ter kdo - in kako - bo imel v prihodnje dostop do njih. Ravnajte v skladu z Zakonom o varovanju
podatkov.

O poteku procesa izboljSave se pogovorite z mislijo, kaj bi morali narediti drugace. Spoznanja
uporabite pri nadaljnjem delu na izbranem podro¢ju ali pri naslednjem razvojnem projektu oz.
pri naslednji izboljsavi. S tem smo se dotaknili tudi vprasanja trajnosti uvedene izboljSave.

Dejavniki, ki spodbujajo trajnost izboljsave, so usmerjenost v procese ucenja in poucevanja oz.
v dosezke otrok, uc¢encev in dijakov, vseSolski pristop, sodelovalno vodenje, uceca se skupnost,
uporaba podatkov za izboljSave in sistematicna krepitev zmoznosti strokovnih delavcey, 5ol in
vrtcev ter sistema za vodenje izbolj3av (Koren, Brejc in Zavasnik Arcnik 2011, VVI, Portoro?). Iz
izkuSenjvemo, da trajnost zagotavljajo smiselniin pomembnicilji, zavezanost vodje izboljSavam,
imenovanje razvojnega tima, jasen nacrt, sprotno spremljanje in evalvacija, opremljenost z
gradivi, literaturo in drugimi viri, mreZenje in izmenjava znanja z drugimi Solami in vrtci ter, ne
nazadnje, »nagrada« za vse vkljutene. Elmore (2007) pomen in globino trajnih izboljsav pojasni
takale: »Krepitev zmoznostije v samem srediScu izboljav v vrtcih in Solah in Solski sistem lahko
napreduje samo, Ce ucenje poteka na individualni, organizacijski in sistemski ravni. StratesSke
spremembe tako ne smejo zadevati le vidnih znacilnosti in elementov sistema, ampak tudi

vrednote, prepricanja in pricakovanja uctiteljev, vzgojitelijev v vsakodnevni praksi.«
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V pomoc pri razmisleku o trajnosti vam bodo naslednja vprasanja:

Kam boste v naslednjem Solskem letu vkljucili izbrano podrocje izboljSave
(pouk, izbirne dejavnosti, nadstandardni program) - letni delovni nacrt?

Kako je izbrano podrocje izboljSave mogoce zdruziti z drugimi projekti
ali prednostnimi nalogami, ki v Soli, vrtcu Ze potekajo?

Kako boste v naslednjem Solskem letu izvajali izboljsavo?

Kak&na bo vloga razvojnega tima v naslednjem Solskem letu?

Kako bo potekalo informiranje/obvesctanje o delu razvojnega tima?

Kako boste med strokovnimi delavci spodbujali  strokovne razprave o
podrocju izboljSave?

Kako boste podpirali motivacijo vseh vkljucenih?

Kako boste spremljali izvajanje izboljSave in kako jo boste evalvirali?

Zelimo vam veliko uspeha pri izvajanju delavnic!
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