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KRATKA PREDSTAVITEV

Prihajam iz mesta v naro¢ju planin. Sola, ki jo vodim,
Steje vec kot 800 ucencev, vec kot 100 zaposlenih, ima pet
Solskih stavb in veliko Sportno dvorano. Moje ucenje na
mestu ravnatelja se je zacelo pred 14 leti.

Ko sem prevzel ravnateljevanje, so nekateri sodelavci
izrazili mnenje, da si zelijo sprememb na bolje, odprtosti
navzven, ve¢ podpore pri uresni¢evanju idej, posredovali
so mi nove zamisli o delovanju Sole; zeleli so si tudi novih
projektov, ki so jih dotlej pogresali ali so jih pricakovali.
Menili so, da je ‘stvari’, o katerih mora odlocati vodstvo
Sole, veliko.

Imenovanje delovne skupine za pripravo vizije Sole leta
2005 je bil majhen, a za naso $olo pomemben korak pred-
vsem zaradi zacetnega vkljuCevanja veC sodelavcev ter
povabila starSem in ucencem k sodelovanju. Procesa eval-
vacije in samoevalvacije sta bila Se v povojih’, distribucija
vodenja je bila le nakazana, v praksi je Se ni bilo zaznati,
razvojnega nacrta kot dokumenta nismo imeli.

Nacrtno in sistematic¢no delo je dobro vplivalo na razlicne
vidike $ole. Premike smo opazili na podroc¢ju komunikacije,
odnosov in pristopov k reSevanju tezav. U¢ili smo se in se
$e vedno: tudi jasno izrazati pricakovanja in ustvarjati tak
dialog, v katerem kulturno komuniciramo. Starsi so postali
partnerji in pobudniki mnogih sprememb. Solsko mreZenje
pri delovanju in nacrtovanju, dogovorjena in spremljana
podrocja kakovosti, ve¢ timskega sodelovanja, povecana
distribucija vodenja in pogovori o ucenju - to je le nekaj
merljivih podrocij, ki pomembno zaznamujejo naso uceco
se skupnost.

Krisnamurti, eden velikih filozofov 20. stoletja, je leta 85
prejel nagrado Zdruzenih narodov za mir. V govoru je med
drugim povedal, da sodelovati pomeni delati stvari skupaj,
graditi skupaj, cutiti skupaj, imeti nekaj skupnega. Po
njegovem mnenju ne more biti sodelovanja, Ce je prisotna
kakrsna koli oblika prisile. Meni tudi, da je radost biti in
delovati skupaj, resnitno sodelovanje se torej ne rojeva
samo iz dogovora o izpeljavi skupnega projekta, pac pa
tudi iz radosti obCutka za skupnost. Vprasanje je, koliko
smo se navedenemu idealu so - delovanja uspeli priblizati?

Prav zaradi sodelovanja smo skupaj rasli in izboljsali vrsto
kultur: kulturo nacrtovanja, evalviranja, sodelovanja, ra-
zumevanja pomena timskega dela idr. Srecali smo se tudi z
dvomi in strahovi. Ugotovili smo, da tehnik in receptov ni.
Iskali smo lasten enkraten pristop. Ce hotemo, da bo prislo

do resni¢nega napredka v prizadevanjih za ve¢jo ucinkovi-
tost in za to, da bi Sola zagotovila vecje zadovoljstvo tako
ucencem kot uciteljem, je to bistveno.

Na Soli sem samo ravnatelj z najboljSimi sodelavci. Dobra
naravnanost in srénost mi veliko pomenita, predvsem pa
kultura vodenja, ki je naklonjena posvetovanju in iskanju
soglasja, kjer imajo zaposleni dostojanstvo in premorejo
spostovanje in odgovornost.

V ritmu stalne pozornosti, tako na jutranjih sestankih,
konferencah ali pa na Solskih stopnicah, je vedno priloz-
nost, da z besedami ali pa brez njih izrazamo naklonjenost
drug drugemu.

GLAS UCITELJA IN KAKOVOSTNO
RAZVOINO NACRTOVANJE'

Razvojno nacrtovanje je proces, v katerem Sola na teme-
lju analize stanja nacrtuje izboljSevanje lastne kakovosti
ter uspesneje in ucinkoviteje organizira program razvoja
in sprememb. Naloga vodstva Sole je kakovostno vodenje
procesa razvojnega nacrtovanja, tako, da ta postane pri-
loznost za ozaves$canje in soocanje individualnih pedago-
sko-didaktic¢nih predstav in individualnih vrednot, pa tudi
za usklajevanje in morebitno spreminjanje le-teh v medse-
bojnem dialogu in v soocanju z nacionalnimi smernicami.
Razvojni nacrt, pripravljen v soglasju z vsemi delezniki,
clanom Solske skupnosti sluzi kot okvir in usmeritev pri
nenehnem izboljSevanju prakse in medsebojni podpori, da
bi na ravni ustanove Se izboljsali kakovost poucevanja in
ucenja.

Glavni namen razvojnega nacrtovanja je izboljsevati kako-
vost ucenja in poucevanja z uspe$nim vodenjem inovacij in
sprememb. Vprasanja, ki so v tej povezavi pomembna, so:
Kje je Sola zdaj, kaj moramo spremeniti, kako naj te spre-
membe ¢asovno obvladamo, kako bomo vedeli, da smo bili
pri obvladovanju sprememb uspesni idr. Na nasi $oli smo
razvojno nacrtovanje zaceli z oblikovanjem poslanstva in
vizije $ole, ob vkljucitvi vseh Solskih deleznikov; proces je
potekal v obliki razprav/anket o skupnem namenu in skup-
ni predstavi o prihodnosti, poleg tega pa smo si prizadevali
dobiti realisticno oceno trenutnega stanja. Moja vloga je
bila, da sem procese razumel, deleznikom zagotovil moz-
nost sodelovanja, jih navdihoval in spodbujal. Z oblikova-

1 R.Lah, Razvojno nacrtovanje, Sola za ravnatelje, 2018, v sklopu projekta
Vodenje in upravljanje inovativnih u¢nih okolij.
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Nacrtuje, koordinira, usmerja,
predlaga izboljsave/spremembe/
prioritete ...

VODSTVO SOLE
Obravnava

Obravnava

Obravnavain
sprejme L

» SHEMA 1: Nacrtovanje, izvedba, evalvacija

njem ozjega tima in potrebnimi orodji, kot sta npr. dobro
pripravljena anketa in izbor podrocij kakovosti, smo prido-
bili potrebne podatke o dosedanji kakovosti, predvsem pa
o tem, kaj je treba izboljSevati. Po oblikovanju strateskega
dokumenta - razvojnega nacrta Sole — smo pripravili akcij-
ske nacrte oziroma zapise, iz katerih je mogoce ugotoviti,
kateri so nacrtovani cilji, ki jih spremljamo in evalviramo.

Samoevalvacijo smo sicer kasneje zaceli uporabljati kot
sodelovalen, reflektiven proces, v katerega so vkljuceni vsi
delezniki. Pomembno je bilo spodbujati strokovne delavce
in hkrati vztrajati, da so bili pripravljeni na sistemati¢no
refleksijo in opolnomoceni zanjo, torej za delovanje, ki
nas bo pripeljalo do skupnih ciljev. Razvojno nacrtovanje
razumem Kot proces, saj gre za nove ali drugacne pristope
k nacrtovanju in druge spremembe. V nasem primeru smo
zaceli z oblikovanjem poslanstva in vizije Sole, sistema-
ticno smo izobrazevali vse strokovne delavce na podroc¢ju
samoevalvacije, kasneje pa smo oblikovali nacrt izboljsav
in ga evalvirali. Glede na spreminjajoce se poglede na
kakovost in nova spoznanja edukacijskih ved v vzgoji in
izobrazevanju smo leta 2016 pripravili in izvedli anketo.
Podatki so nam pomagali prepoznati mo¢na in manj moc-
na podrocja v povezavi s petimi podrocji kakovosti. To smo
uporabili kot potrebno in nujno izhodisce tako za pisanje
razvojnega kot operativnega nacrta za izboljSevanje kako-
vosti, ki smo ga imenovali triletni nacrt izboljsav.

STROKOVNI AKTIVI

Skrb za kakovost,
spremljanje zapisov, strategij,
nacrtov, hove usmeritve,

interpretacije, naloge, ...

SKUPINA ZA
KAKOVOST

Predloge sporocijo

VODJE DELOVNIH
SKUPIN

Evalvirajo, nacrtujejo,
predlagajo ...

Sola lahko presodi, koliken je obseg sprememb, ki se jih
loti hkrati, in katere so tiste vsebine njenega dela, kjer je
brez velikih prizadevanj treba samo vzdrzevati obstojece.

KAKO SMO VZPOSTAVLJALI
SODELOVALNO KULTURO NA SOLI2

Na nasi Soli so nekateri strokovni delavci skoraj pred de-
setletjem od ravnatelja nemudoma zahtevali nova Solska
pravila in spremembe na vzgojnem podrocju. Ravnateljeva
reakcija je bila ustanovitev delovne skupine za Solska pra-
vila, resitve smo iskali s pomocjo konsenza in sodelovanja
vseh vpletenih v zZivljenje na Soli s konkretnimi aktiv-
nostmi.

Nekajletno nacrtno in sistematicno delo je v casu poteka
procesa pozitivno vplivalo na razlicne vidike Sole. Premike
smo opazili na podro¢ju komunikacije, odnosov in pristo-
pov k reSevanju tezav. Vsi delezniki vzgoje in izobrazevanja
Zelimo vstopati v Solo kot partnerji. Utimo se jasno izrazati
pricakovanja in ustvarjati dialog, v katerem kulturno ko-
municiramo.

2 Strokovno stali$¢e dveh strokovnih delavk (Plahutnik, Simenc), pred-
stavljeno na 4. znanstvenem posvetu Vodenje v vzgoji in izobrazevanju,
Portoroz 31. 3-1. 4. 2015.
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SODELOVALNA
KULTURA

9 |

VZAJEMNOST ZAUPANIJE
DIALOG

. SPOSTLIIVOST

» SHEMA 2: Spodbujanje sodelovalne kulture

Sodelovalno kulturo spodbujamo med vsemi delezniki
pedagoskega trikotnika in se povezujemo s strokovno in
laicno javnostjo predvsem v lokalnem okolju.

Uporaba participatornih metod pri delu z ucenci je ena od
poti do vecje vkljuCenosti uCencev v soustvarjanje Solske
realnosti, programa in poveca motiviranost in odgovornost
otrok (Solski parlament, dnevi dejavnosti, prostovoljno
delo itd.).

V letih spodbujanja sodelovanja med starsi in Solo so ti
postali nasi partnerji in tudi pobudniki sprememb (organi
Sole, delovne skupine, starSi kot svetovalci in mentoriji
dejavnosti itd.).

Spodbujamo neformalne oblike druzenja med $olo in do-
mom (dogodki na Solski ravni, oddel¢nih skupnosti, podru-
Znicne $ole itd.).

Sodelovanje med sodelavci je tisto, ki na vzdusje na Soli
vpliva najbolj. Na vtis, ki ga dobi deleznik o Soli, ko vstopi v
Solski prostor, najbolj vplivajo ravno odnosi med zaposle-
nimi — tako med strokovnimi delavci kot tudi med preos-
talimi delavci Sole.

Usmerjevalec in spodbujevalec razlicnih dejavnosti na
Soli je ravnatelj, ki podpira in v praksi izvaja distribuirano
vodenje v Soli.

PRISPEVAM K USTVARJAN3JU POGOJEV,
DA GLAS UCENCA ZIVI NA NASI SOLI

Kot ravnatelj Sole stremim k ustvarjanju pogojev za ustvar-
janje inovativnega uc¢nega okolja, horizontalni in vertikal-
ni povezanosti med predmeti, podro¢ji in dejavnostmi,
koherentnosti in visoki stopnji profesionalizma v vseh
fazah nacrtovanja.

Prizadevam si, da je vzdusje na $oli miselno spodbudno,
psiholosko varno in sprosc¢eno. Prizadevam si, na pogovo-
rih, sestankih, konferencah in delovnih telesih, da sode-
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PROFESIONALNI
RAZVOJ

SODELOVANIJE

VODENJE Z DELEZNIKI

lavci razumejo svoje zahtevno in plemenito poslanstvo.
Prizadevam si, da razumemo, da smo kar naprej tudi v
vlogi ucenca.

Podpiram sodelovalnost in timski pristop. Dialog in dialog.
Odprtost. Kulturo vodenija, ki je naklonjena posvetovanju
in iskanju soglasja.

NAJINOVEJISA SPOZNANJA O UCENJU
VPLIVAJO NA MOJE PEDAGOSKO
VODENIJE

UcCenje je v srediScu pozornosti pri sooblikovanju vizije,
prednostnih nalog in ciljev, zapisanih v razvojnem in le-
tnem delovnem nacrtu Sole.

Spodbujam in sodelujem v pedagoskih razpravah in disku-
sijah o ucenju. Spodbujam in pri¢akujem nacrtovanje pre-
izkusanja novega znanja v skupini, v razredu, ter skupne
analize in refleksije.

Nacrtovanje in izvedba izobrazevanj sta usmerjena v pro-
cese ucenja.

Reflektiranje mojega vodenja z vidika: »Ni tezava v tem, da
ne bi vedeli, kaj Zelimo, ampak kako pomagati uciteljem,
da bodo to izvajali pri pouku.«3

Vodijo me vprasanja: Kako pogosto se ucitelj pogovarja z
ucenci o procesih ucenja? Kaksno prepricanje imajo ucenci
o0 sebi kot uc¢encih? Ali se tudi strokovni delavci pogovarja-
mo o ucenju? S Solske konference oktobra 2018, ki smo jo
vezali na izvajanje prioritete UCENJE UCENJA: sodelavki
sta pripravili izjemno kakovostno izobrazevanje, razdelje-
ni smo bili v skupine po astroloskih znamenjih, med dru-
gim smo iz $pagetov gradili stolp. Skupine smo sodelovale,
se ucile, dozivljali smo skupne drobne radosti.

3 Dylan Wiliam.
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PONOSEN SEM
NA SPREMEMBE,
K1 SO SE ZGODILE
V OKVIRU
PROJEKTA
BRIDGE

Pomembne  spremembe
so se zgodile na podrocju
nacrtovanja, izvajanja in
evalviranja pogovorov o
ucenju. Ponosen sem na
skupino sodelavcev, ki so
se svobodno odlocili, da
bodo pomemben del svoje-
ga profesionalnega zivlje-
nja namenili pedagoskemu
raziskovanju, raziskovanju
in reflektiranju lastnih
praks, ki so se odlo¢ili, da
je smiselno deliti in sprejemati, ki s takSnim pristopom in
ravnanji pomembno spreminjajo nekatere vzorce in rutine
v oZjem in SirSem prostoru.

Ponosen sem na dvodnevno strokovno sreanje na nasi
$oli junija 2018, na katerem smo bili povabljeni k uram
pouka, kjer smo smeli sprasevati, se pogovarjati o ucenju
z ucitelji drugih $ol, ravnatelji ter strokovnjaki Zavoda RS
za Solstvo.

Ponosen sem, da je skupina za formativno spremljanje
pouka s svojim odnosom pomembno spreminjala klimo
in odnos preostalih sodelavcev, vsekakor pa gre za proces.
Leta 2018 smo sprejeli kar Sestnajst novih sodelavcev, ki
bodo svoje profesionalne poti tlakovali soodvisno od pro-
fesionalne Sirine starejsih sodelavcev.

Ponosen sem tudi na glas starsev, izrazen na svetu starsev
ter svetu Sole v povezavi z odobravanjem in tudi obcudo-
vanjem vneme strokovnih delavcev, ki so vkljuceni v med-
narodni projekt Glas ucenca — most do ucenja (BRIDGE).

ZAGOTOVILI BOMO, DA BO GLAS
UCENCA ZIVEL TUDI PO ZAKLJUCKU
PROJEKTA

Mnoge dosedanje prakse navdihujejo, to bo osnova. Se
naprej se bomo trudili skrbeti za dobro klimo.

Elemente formativnega spremljanja deloma ze vkljucuje-
mo v strokovne razprave, pri spremljanju in opazovanju
pouka, na pogovorih o ucenju, smiselno jih bom uporabljal
tudi pri mojem vodenju, na letnih individualnih pogovorih,
pri bodocih nacrtovanjih pogovorov o ucenju, nacrtovanju
izobrazevanj, predstavljanju vzgojno-izobrazevalne pro-
blematike na sejah sveta starSev in sveta Sole.

Se bolj nacrtno bom povezoval nacela distribuiranega
vodenja, ki temelji na zaupanju, pomeni medsebojno spre-
jemanje zmoznosti za vodenje, od formalnih vodij zahteva,
da ‘izpustijo iz rok’ nekaj nadzora in moci, naklonjeno je
posvetovanju in iskanju soglasja, ne pa ukazovanju in nad-
zoru,* in formativnega spremljanja pouka.

4 MacBeath idr. 2004.

V obdobju nacrtovanja spremljanja pouka se bom zavze-
mal za spremljanje pouka, pri katerem ucitelji udejanjajo
nacela formativnega spremljanja pouka, med drugim
spodbujajo miselno spodbudno, psiholosko varno in spro-
SCeno vzdusje, uCenci razumejo, kaj se ucijo in zakaj, uce-
nje je sodelovalno in socialno, ucitelj z vprasanji spodbuja
dialog, ucenci izkazujejo znanje na razli¢ne nacine, ucitelj
od ucencev pricakuje povratne informacije, je obcutljiv za
individualne razlike v njihovem predznanju, se zavzema,
da v ¢im vecji meri prevzemajo skrb nad ucenjem idr.

S STRASTIJO IN PREDANOSTJO LAHKO
VSAKDO PREMAGA OVIRE IN DOSEZE
SVO3J CILJ®

Dobro je razumeti in sprejeti, da vse spremembe zahtevajo
veliko ¢asa in potrpljenja.

Leta 2014 smo se prijavili za zunanjo evalvacijo. Povratno
informacijo zunanjih evalvatorjev smo sprejeli kot pri-
porocila za izboljsanje kakovosti in spodbudo za delo v
prihodnje. Med drugim sta zunanja evalvatorja zapisala,
da so sogovorniki spoznali, da jim je proces samoevalva-
cije pomagal pri izboljSanju medsebojne komunikacije,
da so strokovno bolj napredovali, kot bi sicer, in da lahko
skupaj dosezejo Se veliko. Opazila sta, da smo v kolektivu
zaznali spremembe tako pri sebi kot pri sodelavcih in da se
zavedamo, da s procesom samoevalvacije gradimo boljse
medsebojne odnose. Vse to je vplivalo na izboljsanje klime
v kolektivu.

Menila sta Se, da se strokovni delavci trudijo, da je velik po-
udarek namenjen negovanju vrednot, kot so spostljivost,
varnost in prijaznost, da je skrb za dobro pocutje ucencev,
zaposlenih in starsev opaziti na vsakem koraku, da so
strokovni delavci prijazni, ustrezljivi, da je komunikacija
med njimi in ravnateljem pristna in strokovna, da je tim za
samoevalvacijo delo v projektu zastavil zelo ambiciozno.

VODSTVO SOLE

Trije smo. Vodstveni sodelavci. Razli¢ni, vendar zelo sode-
lovalni. Odgovornost v naSem vodstvenem timu je deljena,

5 Citat Nelsona Mandele.
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skupaj cutimo odgovornost za uspeh. Imamo obcutek za
skupni cilj, si zaupamo in ohranjamo odprto in posteno
komunikacijo. Usmerjeni smo v prihodnost, spremembe
vidimo kot priloznost za rast.

Pogosto skupaj spregovorimo o prednostih in pomanjklji-
vostih kolektiva, ustrezni porazdelitvi nalog in obveznosti,
skupaj ustvarjamo pogoje, v katerih ucitelji brez zadrzkov
izrazijo pomisleke, dileme, dvome, strah in odpor.¢

Hkrati razpolagamo z dejstvi, dokazi in izkusnjami, s kate-
rimi ucitelje podpiramo v smeri profesionalnega razvoja.
Najprej smo sami globoko prepricani o vrednosti skupnega
cilja. Razumemo, da je veCina sprememb sprejeta z ne-
gotovostjo in dvomi. V procesu spreminjanja temeljnih
prepricanj o u¢enju in poucevanju se trudimo vedno znova
izpostavljati dokaze pozitivnih posledic spreminjanja,
kot so dobre prakse, uspehi, ustvarjalni poskusi in druge
dobre resitve sodelavcev. Za vse to imamo mocno, skupaj s
Solskimi delezniki ustvarjeno in podprto sodelujoco Solsko
kulturo.

6  Podprto s prispevkom: U¢itelji, raziskovalci lastne prakse, Zavod RS za
Solstvo, 2017, Uceca se skupnost, B. Oder, F. Mravlje: 138-145.

ANALIZE & PRIKAZI

UMETNOST KOT SREDSTVO ZA RAZVOJ
KREATIVNOSTI IN INOVATIVNOSTI

Skupaj s sodelavci bom razmisljal, kako naj poveZemo zna-
nost in umetnost kot sredstvo za razvoj inovativnosti in
kreativnosti. Umetnost namrec sporoca, navdihuje, pretre-
sa in izziva! Veliko skupnega z ucenjem? Najpomembnejse
pa se mi zdi, da prek umetnosti pridemo v stik s samim
seboj in lastnimi ustvarjalnimi potenciali.

Torej - je ucCitelj umetnik? Teza: DA! Dober ucitelj je
umetnik!

Umetnost in vodenje v metaforicnem jeziku pomeni: to
zveni dobro, pozitivna slika, pojejo isto pesem, ¢udovita
ideja, prva violina, srecen konec ...

Posebej se iskreno zahvaljujem:

sodelavcem, clanom skupine »Bridge,
pomocnikoma ravnatelja, Aniti Rusak Kastelic in
Zdravku Slevcu, vodji projekta Adi Holcar Brunauer
in njenim sodelavkam.
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