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Dr. Justina Erculj, Sola za ravnatelje, gostujoca urednica

Pred enaindvajsetimi leti je ddr. Barica Marenti¢ Pozarnik prav v tej reviji objavila
¢lanek Kako se ucijo uditelji. Ob razpravi o razmerju med teorijo in prakso pri izob-
razevanju bodoc¢ih uditeljev avtorica namenja posebno pozornost profesionalnemu
razvoju od novinca do eksperta v petih fazah po Berlinerju (v Marenti¢ Pozarnik, 1992:
14), ki se razlikujejo glede na stopnjo analiti¢nosti oziroma intuitivnosti posameznih
procesov. Ce je novinec v svojih ravnanjih $e tog in zacetnik pocasi za¢ne razlikovati,
kdaj je dolo¢eno »pravilo« uporabno, usposobljeni u¢itelj zna vzpostaviti zvezo med cilji
in sredstvi, osredotoca se na bistveno in se odgovorno odloc¢a. Uspesen ucitelj dojema
situacijo v razredu holisti¢no, uditelj ekspert pa dojema situacije intuitivno in lahko
sprejema prave odlocitve brez posebnega razmisljanja, a $e vedno racionalno, posebej,
ko gre za netipi¢ne okoliscine.

Menim, da se opisani »tok« profesionalnega razvoja ni bistveno spremenil, zagotovo
pa so se spremenile okolis¢ine, v katerih ucitelji opravljajo svoje delo. Ko udelezence
razli¢nih programov usposabljanja vprasam, katere spremembe so najbolj vplivale na
njihovo delo, se mi zdi, da se seznam vsako leto nekoliko podaljsa. Med najpomemb-
nej$e uvrscajo vse vrste prenove kurikulov, ve¢ timskega dela med strokovnimi delavci,
mocnejs$o vlogo starsev, razmah IKT, odpiranje $ol v slovenski in mednarodni prostor,
multikulturnost u¢encev ter spreminjanje splo$nih druzbenih razmer, ki jih zaznamu-
jejo vedno vedje socialne razlike in prevladovanje potrosniske miselnosti. Ob aktual-
nih spremembah se seznam $e poveca. Izzivov tako uciteljem novincem kot uciteljem
ekspertom vsekakor ne manjka, vprasanje pa je, ali imajo dovolj znanja in potrebnih
spretnosti, da se z njimi lahko kompetentno soocajo. Gre tudi za vprasanja o razmerju
med teorijo in prakso ter med formalnim izobrazevanjem in vsezivljenjskim profesio-
nalnim razvojem. Razlogov za (ponovno) tematsko Stevilko o uéenju uliteljev je torej
ve¢ kot dovolj, kljub temu da je prav v vsaki Stevilki vsaj kak ¢lanek, ki se posredno ali
neposredno povezuje s profesionalnim razvojem.

Pri snovanju revije nas je vodilo prepri¢anje, da uéitelj gradi svoj profesionalizem
na vsej svoji karierni poti, saj uciteljski poklic ni le »hoditi v sluzbo«, ampak opravlja-
ti pomembno poslanstvo. S svojo osebnostjo, $irokim znanjem in z modrostjo prakse
ucitelji pomembno vplivajo na to, kaksen odnos do ucenja bodo imeli nasi prihod-
nji rodovi. Ze vzgojiteljice lahko najmlajsim otrokom uéenje predstavijo kot nekaj za-
nimivega, zabavnega in vznemirljivega. Njihovo poslanstvo se nadaljuje v osnovnih in
srednjih $olah, ko ucitelji postavljajo pred mlade naloge, ki jim pomenijo izziv, spodbu-
jajo ustvarjalnost in inovativnost, hkrati pa jih pripravljajo za u¢enje zahtevnih vsebin.
Prav zaradi tako pomembne vloge se morajo ucitelji tudi sami nenehno u¢iti. Moznosti
za to so $tevilne. Ze zdavnaj smo namre¢ presegli miselnost, da se uéitelji profesional-
no razvijajo le takrat, ko gredo na seminar ali ko pride mednje zunanji strokovnjak.
V mislih imam S$tevilne projekte, tudi mednarodne, mentorstvo, ravnateljeve in kole-
gialne hospitacije, strokovne razprave, timsko delo, predstavitve dobre prakse, pisanje
strokovnih ¢lankov in e kaj bi lahko nastela. O podobnih priloznostih obsirneje pise
Zora Rutar Ilc v tokratni kolumni.

Nekateri ucitelji in ravnatelji nam z nekoliko grenkobe povedo, da so morali
nekatere oblike v zadnjih letih okrepiti tudi zato, ker imajo manj denarja, a ugotavljajo,
da so dostikrat bolj u¢inkovite kot obiski seminarjev. Se na eno pomembno prednost
t. i. notranjih oblik profesionalnega razvoja (npr. hospitacije, strokovne razprave) bi rada
opozorila. Ko dobijo uditelji priloznost za izmenjavo izku$enj in pogledov, se v $olah
oblikujejo skupnosti strokovnjakov, ki jih odlikujejo kultura sodelovanja, skupna vizija
ucenja, medsebojna podpora, sodelovanje in nenehno ucenje.

Skrb za profesionalni razvoj je sicer odgovornost vsakega posameznika, ki mu pro-
fesionalna odgovornost narekuje nenehno izboljsevati svoje delo in s tem zagotavljati, da
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ucenci dobijo najboljse. Vendar za to uitelji potrebujejo ustrezne spodbude in pogoje.
Vloga ravnatelja je pri tem klju¢na. Nacrtovati in voditi mora profesionalni razvoj, za-
gotavljati ¢as in potrebna sredstva, predvsem pa ustvariti kulturo, v kateri se ceni u¢enje
in i8¢e znanje na razli¢ne nacine, tudi skupaj z ucenci. Posebej bi rada poudarila mo¢
ravnateljevega vzora, ki se kaze v tem, kako in koliko ravnatelj poudarja pomen ucenja
in profesionalnega razvoja pri sebi in pri svojih sodelavcih.

Stevilko zacenjamo s tremi prispevki, ki so nekoliko bolj teoreti¢ni. Barica Marenti¢
Pozarnik se tokrat s soavtorico Andrejo Lavri¢ ponovno loteva ve¢nega izziva odnosa
med teorijo in prakso priizobrazevanju in usposabljanju uciteljev. Poudarita pomen iz-
kustvenega ucenja, sprotne povratne informacije in refleksije, kamor umestita izkusnje
z videozapisi povratnih informacij pri §tudentih pedagogike in v poletni $oli iz visoko-
$olske didaktike. Ugotavljata, da je povratna informacija Se vedno premalo uveljavljena
v profesionalnem razvoju, zato upamo, da bo ¢lanek na tej poti spodbudil vse, ki se uk-
varjamo s tem podro¢jem. Alenka Polak predstavlja razseznosti timskega dela uciteljev,
in sicer deklarativno, proceduralno, stratesko, izkusenjsko in (meta)refleksivno ucenje,
kar pomembno prispeva k njihovemu profesionalnemu razvoju. Teoreti¢na izhodi$¢a
ilustrira s primeri refleksivnih zapisov o u¢enju ob timskem delu, ki potrjujejo, da se
uditelji tako res intenzivno ucijo. Prvi sklop zaklju¢ujemo s predstavitvijo raziskave o rav-
nateljevem nacrtovanju profesionalnega razvoja v slovenskih osnovnih $olah. Andreja
Oder Grabner ugotavlja, da se ravnatelji zavedajo pomena profesionalnega razvoja in
njegovega vpliva na kakovost poucevanja in ucenja. Prav tako vedo, da je treba povezo-
vati razvoj posameznikov in razvoj $ole, vendar premalo izkori$¢ajo razli¢ne notranje
zmoznosti organizacije.

V naslednji sklop, Analize in prikazi, smo uvrstili pet predstavitev dobre prakse,
tri iz programov za usposabljanje in dva iz prakse v zavodih. Sola za ravnatelje ze ve¢
kot 15 let izvaja Mreze ucecih se ol in delo v njih smo predstavili tudi ze v tej reviji.
Tokrat jih je Polona Peéek povezala z osmimi vzvodi spreminjanja, ki nakazujejo razli¢ne
vidike ucenja uciteljev, na primer sodelovanje, razvijanje kulture ucenja in evalvacije ter
povezovanje. Seveda pa je spreminjanje vedno del ucenja oziroma kar uéenje samo po
sebi, tako da Mreze ucecih se Sol predstavljajo uspesen primer organizacijskega ucenja.
Ker imajo pri vseh oblikah ucenja v Solah pomembno vlogo ravnatelji, se nam je zdelo
smiselno, da predstavimo tudi enega od programov za njihov profesionalni razvoj. Justina
Er¢ulj in Peter Markic¢ sta s sodelavci razvila enoletno usposabljanje za izku$ene ravna-
telje, Ravnateljski certifikat. Ravnatelji ga pridobijo tako, da sistemati¢no nacrtujejo in
uresnicujejo svoj profesionalni razvoj, ga povezujejo s svojim preteklim delovanjem in
z nekaterimi svezimi oblikami, na primer s sen¢enjem. Hkrati krepijo svojo vlogo pri
vodenju profesionalnega razvoja v svojih zavodih, ki jo ob obilici preostalih nalog v¢asih
kar malo zanemarijo. V refleksijah, ki jih zapisejo ob koncu programa, so povedali, da
se zavedajo, kako pomembna sta njihov zgled in ozaves$¢anje sodelavcev o pomenu pro-
fesionalnega razvoja za njihovo delo. Breda Forjani¢ in Andreja Ah¢in sta predstavili,
kako to vlogo uresnicujeta v svojih okoljih. V ¢lanku Poti profesionalnega razvoja stro-
kovnih delavcev v srednji $oli Biotehniskega centra Naklo spoznamo, kako spodbuja-
jo in uresnicujejo profesionalni razvoj skozi vso uciteljevo kariero, medtem ko Breda
Forjani¢ predstavlja, kako s pomo¢jo ravnatelji¢inih in kolegialnih hospitacij gradijo
uceco se skupnost. Kolegialne oziroma medsebojne hospitacije so tudi osrednja tema
zadnjega prispevka v tej rubriki. Avtorji so v treh letih skupnega dela uspeli z medse-
bojnimi hospitacijami povezati ucitelje osnovnih in srednjih $ol. Ob vzajemnem ucenju
so odkrili izzive prehoda iz osnovne v srednjo $olo, ki jih bodo resevali v skupnih stro-
kovnih razpravah $e napre;j.

Zadnji del smo namenili predstavitvi izobrazevanja za uciteljski poklic avtorice LITERA
Melite Puklek Levpuscek in razmisljanju ravnateljice Zdenke Varl o tem, kako je prenova
srednjesolskih programov spodbudila povezovanje uciteljev ter njihovo kolegialno ucenje.

V enaindvajsetih letih je prislo na podroéju profesionalnega razvoja do $tevilnih Marentic
premikov: ve¢ je timskega dela med ucitelji, bolj se povezujejo v $olah in med Solami, rav- I‘<a.ko se
natelji se mo¢neje zavedajo, da samo dobro usposobljeni u¢itelji lahko pripravijo kakovost- in izobra
ne pogoje za ucenje ucencev. Nekaj tega smo zbrali v nasi reviji. Ko boste prebrali ¢lanke, str. 13-1.

razpravljajte o njih s sodelavci, morda lahko kaj od predstavljenega preizkusite tudi v svoji
$oli. Izkoristite jo torej za svoj profesionalni razvoj. Temu je navsezadnje tudi namenjena.
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Ko govorimo o u¢enju uciteljev, najveckrat spontano
pomislimo na dodiplomsko izobrazevanje, na stalno stro-
kovno usposabljanje 0z. seminarje ter morda $e na Studijske
skupine in usposabljanja za pripravo maturitetnih nalog in
nalog za Nacionalno preverjanje znanja. V zadnjem ¢asu
so vse pogostejsi vir navdiha in ucenja za uditelje tudi $tu-
dijski obiski v tujini.

Vec kot 20 let je v slovenskem $olstvu kot legitimen
in zelo cenjen nacin ucenja in raziskovanja uveljavljeno
tudi akcijsko raziskovanje. Po nacelih akcijskega raz-
iskovanja, ki je zajelo zainteresirane skupine uciteljev na
$olah, so v bliznji preteklosti potekali $tevilni projekti,
med drugim npr. na Zavodu RS za $olstvo tako potekajo
inovacijski projekti, na Soli za ravnatelje pa Mreze uce¢ih
se $ol. Akcijsko raziskovanje je $e posebej dragoceno, ker
prepleta sodelovalno uéenje uciteljev in razvoj: ucitelji v
koordiniranih timih po nacelih akcijskega raziskovanja
i$cejo resitve za razli¢ne problemske situacije oz. odgovore
na raziskovalna vprasanja. Skozi ta proces se hkrati u¢ijo
in prihajajo do razvojnih resitev, ki jim sledi akcija.

Kot odli¢en vir kolegialnega podpiranja in ucenja se je
v zadnjih letih izkazalo tudi mrezenje $ol in uciteljev ob po-
membnih projektih in drugih izzivih. Tako se je Ze uvajanje
devetletke v veliki meri naslonilo na mreze mentorskih $ol
in uciteljev, mentorski ucitelji pa so bili v odlo¢ilno pomo¢
tudi pri posodabljanju gimnazij. U¢enje uciteljev drug od
drugega, ob primerih, mentoriranju, izmenjavi izkus$enj in
ponekod tudi ob kolegialnih hospitacijah, je pri uciteljih
$e posebej priljubljen nacin u¢enja in mrezenja. Mentorski
ucitelji so bili pogosto tudi v vlogi raziskovalcev in »razvoj-
nikov, ne le »mentorjev«. Tudi za uéitelje namrec velja, da
lahko najbolj prepricljivo zastopajo in spodbujajo tisto, do
Cesar so prisli sami, z lastno (pre)izkusnjo.

Prav zato lahko kot odli¢no priloznost za ucenje
in strokovni razvoj uliteljev prepoznamo tudi razvojne
projekte: tako tiste, ki jih organizirajo $ole' same, kot
tudi tiste, v katere ucitelje in Sole k sodelovanju vabimo
razli¢ne institucije, npr. Zavod RS za $olstvo, Center za
poklicno izobrazevanje, Sola za ravnatelje, pa tudi fakul-
tete. Ti projekti so vir ucenja tako za ucitelje oz. obi¢ajno
za razvojne time $ol, ki nato $irijo spremembe na svojih

$olah, kot za njihove kolege, ki so udelezeni v teh procesih.
V okviru ve¢letnih ESS-projektov Posodobitev gimnazij
in Posodobitev kurikula na osnovnih $olah in gimnazi-
jah, ki jih je skupaj s Solami izvajal Zavod RS za Solstvo, je
bil izjemno pomemben poudarek prav na tem, da se spre-
membe prek timov prenasa na celotne uciteljske zbore.

S to prakso smo zaceli v ESS-projektu Posodobitev
gimnazije, ko smo - upostevaje nacela opolnomocenja uci-
teljev in $ol, ucece se skupnosti, lastnistva nad spremem-
bami (angl. ownership), razporejenega vodenja (angl. di-
stributed leadership) in polne vkljucenosti itd. — priceli s
$olami, vklju¢enimi v projekt, delati na drugacen nacin kot
do tedaj. Namesto sistema »kurirjev« in »informatorjeve,
ki bi nase vnaprej izdelane cilje in priporo¢ene aktivno-
sti prenasali v svoje uciteljske zbore, ti pa bi jih izvrsevali
po nasih priporo¢ilih in navodilih, smo na $olah spodbu-
dili ustanavljanje Solskih razvojnih timov, ki so postali
»spodbujevalci sprememb« (angl. change agents). Nasa
srecanja z njimi so bila zasnovana po razvojnih korakih
in podprta z metodami, ki so jih ¢lani SRT-jev - na osnovi
svoje izkusnje — po lastni presoji in zamislih - izpeljali v
svojih »domacih« okoljih.

Sami razvojni koraki so bili sicer vnaprej strukturira-
ni v skladu s teorijo (in izku$njami) vpeljevanja sprememb.
Clane SRT-jev smo usposabljali za to, da bi jih »znali« iz-
peljati vlastnem kolektivu z namenom opolnomocenja za
to, da po preizkusenih razvojnih korakih sam(i) prihaja(jo)
do lastnih vsebinskih resitev. Razvojni koraki, za katere
so se SRT-ji pripravljali, so bili med drugim: »priprava«
terena za vpeljevanje sprememb, izvabljanje in soocanje
prepric¢anj (»filozofij«) uciteljev o znanju, u¢enju in pou-
¢evanju ter o kakovosti, uzaves$¢anje in osmisljanje lastne
profesionalne vloge, soo¢anje in utemeljevanje preprican;
o (ne)potrebnosti sprememb, analiza stanja in potreb,
merjenje klime, opredeljevanje in dolo¢anje razvojnih pri-
oritet, priprava (akcijskega) na¢rta za njihovo doseganje
(vklju¢no s »pametnim« opredeljevanjem ciljev - SMART),
delo z odpori in strategije opogumljanja ter praznovanja,
podpiranje aktivnosti in akcijske naravnanosti, refleksija
in evalvacija ter nacrtovanje vzdrzevanja in nadgradnje
dosezenega.

- Pozarnik, B. (1993).
ucyo uutel)g * Pritem mislimo na $olske razvojne projekte, pri katerih se del uciteljskega zbora ali celoten uciteljski zbor sistemati¢no in strateSko poveZe za doseganje
Zevanje, let. zflstéﬁrrlbnih pre¢nih (kroskurikularnih) ciljev na ravni $ole ali na posameznih ravneh (in ne na t. i. $olske projekte in ekskurzije, kjer sicer tudi sodeluje
5. vel uditeljev in so za ucence privla¢ni in relevantni, vendar pa ne prispevajo nujno k sistemati¢nemu razvoju). Npr.: vpeljevanje kompetence kriti¢nega
misljenja ali u¢enja ucenja na ravni Sole (ali aktiva ali pa po letnikih), krepitev naravoslovne kompetence s sistemati¢no akcijo vpeljevanja aktivnih oblik
in metod dela, razvijanje IKT-kompetence, vpeljevanje kurikularnih povezav, ki vklju¢ujejo poudarjeno uporabo jezika stroke, vpeljevanje fleksibilnega

predmetnika v podporo integriranemu kurikulu itd.
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Z nasde strani so bili timi torej podprti predvsem
z »metodoloske« oz. »strateske« plati, vsebinsko pa smo
se vse bolj »odmikali«. Za tiste razvojne prioritete, ki so
zadevale vse gimnazije (npr. medpredmetno oz. kuriku-
larno povezovanje ter timsko poudevanje), smo sicer pri-
pravili metodoloska in strateska izhodisc¢a, ki pa so jih $ole
prilagajale svojim zmoznostim in potrebam, kasneje pa
smo $ole oz. time v vse vecji meri spodbujali tudi k opre-
deljevanju in udejanjanju lastnih razvojnih prioritet (in
projektov na ravni $ol).

Tovrstni projektni pristop je uclitelje naslavljal na
nacin, ki je presegal njihove obicajne izkusnje: v njih so
zaleli prevzemati ¢isto nove vloge in izgrajevati novo pro-
fesionalno identiteto. Ti razvojni projekti namre¢ od ucite-
ljev »terjajo«, da presezejo vlogo predmetnih strokovnjakov
in postanejo spodbujevalci sprememb na lastnih $olah na
t. i. pre¢nih, kroskurikularnih izzivih, kot so npr.: vpelje-
vanje medpredmetnih in kurikularnih povezav na ravni
Sole, vpeljevanje modelov in strategij timskega pouceva-
nja na ravni $ole, bralna pismenost, u¢enje ucenja, kriticno
misljenje, e-pismenost, filmska pismenost, uporaba stro-
kovnega jezika pri pouku ipd.

Znacilno za delovanje uciteljev v teh projektih je, da
prevzemajo odgovornost za spodbujanje in koordinira-
nje razvojnih aktivnosti na ravni $ole. V ta namen so se
torej usposabljali tako za organiziranje in koordiniranje
tovrstnih razvojnih aktivnosti na ravni Sole kot za samo
vsebino teh kroskurikularno zastavljenih akij.

S tem so pridobivali »generi¢ne« in »prenosljive«
ve$¢ine moderiranja skupinskih procesov in usvajali stra-
tegije vpeljevanja sprememb, s ¢cimer so se vse bolj razvija-
li vt.i. »spodbujevalce sprememb« (angl. change agents).
Prvic¢ so se znasli v vlogi glasnikov sprememb in organi-
zatorjev aktivnosti na ravni Sole, ne ve¢ na ravni svojega
predmeta. U¢ili so se prepoznavati odpore svojih kolegov

in ravnanja z njimi, ucili pa so se tudi postopnosti vpelje-
vanja sprememb, sodelovanja pri nadpredmetnih izzivih
in sistemskega misljenja (misljenja o tem, kaj Zelimo kot
$ola dosedi, kako se odzivamo glede na nacionalne prio-
ritete, kaj je lahko nasa dodana vrednost).

In prav s temi timi smo v zadnji fazi sodelovanja pre-
izkusili $e en nadin ucenja, in sicer timski coaching, ko-
legialni coaching in »samocoaching«. O tem pristopu in
njegovi uporabi v Solstvu smo obsirno pisali v prvi lanski
(dvojni) $tevilki revije. Na tem mestu zato izpostavimo le
to, da je timski coaching proces ucenja tima (s pomocjo
zunanjega strokovnjaka), ki vkljucuje osvetljevanje tega, kaj
se jim dogaja, opredeljevanje, kaj Zelijo (doseci, spremeniti,
izpeljati), uzave$¢anje in mobiliziranje virov in na¢rtovanje
aktivnosti. S pomocjo ves¢in in nacel kolegialnega coachin-
ga (kot so vzpostavljanje zaupanja, intenzivno spremljanje,
aktivno poslusanje, zastavljanje vprasanj, ki sogovorniku
pomagajo k osvetljevanju poloZaja, iskanju resitev, zasta-
vljanju ciljev ter aktiviranju) pa ucitelji naredijo $e korak
naprej in drug drugega podpirajo na uc¢inkovit nacin, ki
presega obicajno pritozevanje, obtoZevanje in vrtenje v
krogu; timi pa te ve$¢ine lahko uporabijo tudi pri svojem
delu, tako da sami podpirajo lastni proces raziskovanja in
delovanja, ne da bi potrebovali pomo¢ zunanjega strokov-
njaka. Ves¢ine coachinga lahko odlo¢ilno obogatijo tudi
kolegialne hospitacije, ki jih izpostavljamo kot $e en nena-
domestljiv vir vzajemnega ucenja in bogatenja uciteljev. Z
vprasanji, usmerjenimi v klju¢na podrocja uciteljevega de-
lovanja, se lahko kolega v naklonjenem in varnem ozracju
podpreta tako za globlje uvide kot morebitne premike oz.
spremembe.

Naj sklenemo prav s to ugotovitvijo: najbolj u¢inko-
vito in prepricljivo je tisto ucenje (tako ucencev kot tudi
uciteljev oz. kogar koli), ki prinasa spremembo.
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V sistem, programe in metode izobrazevanja in izpo-
polnjevanja uliteljev so vgrajene bolj ali manj jasno izrazene
predpostavke o tem, »kako se ucijo ucitelji«, kaj vse prispeva
k oblikovanju dobrega ucitelja. Med najpomembnejsimi so
tiste, ki zadevajo odnos med teorijo in prakso. Ce poeno-
stavimo, lahko te predpostavke in modele izobrazevanja,
ki temelje na njih, shemati¢no razdelimo v tri skupine. Prvi
- »iz teorije v prakso« sloni na domnevi, da potrebuje pri-
hodnji u¢itelj najprej doloceno koli¢ino teoreti¢nega znanja
tako iz vsebin predmetov, ki jih bo pouceval, kot tudi iz
splosnih pedagosko psiholoskih (lahko tudi filozofskih, so-
ciologkih in drugih disciplin) ter iz predmetnih didaktik.
Potem $ele sledi nekaj prakti¢nih izkusenj (koli¢ina zelo
niha od ene do druge institucije) - vse od vaj, hospitacij,
nastopov do nadzorovanega samostojnega poucevanja ob
predvidevanju, da bo pri tem strnil in uporabil prej prido-
bljeno teoreti¢no znanje. Ta model je v okviru univerzitet-
nega Studija $e vedno dokaj razsirjen in utrjen proti spre-
membam; Elliot (1991, cit. po Marenti¢ PoZarnik, 1993) ga
oznacuje kot model tehni¢ne racionalnosti ali »platonsko
racionalisti¢ni pogled«, Korthagen pa ga imenuje »deduk-
tivni pristop« (Korthagen, 2009) in ga duhovito primerja z
izobrazevanjem ladijskih kapitanov, ki bi bili najprej delezni
izobrazevanja iz vrste strokovnoteoreti¢nih predmetov iz
navigacije, potem pa bi jim kar zaupali krmarjenje ladje.
Pri drugem - lahko bi ga imenovali »vajeniski« ali prak-
ti¢ni pristop, ki podcenjuje pomen teorije (pristop »trzne
usmerjenosti« po Elliotu) - novinca kar posljemo na ladjo
in mu damo v roke krmilo, dobi morda $e nekaj nasvetov in
obc¢asno pomo¢ bolj izkusenega kolege - pa naj se znajde,
kakor ve in zna, med brzicami in ¢ermi (to velja na primer
pri nas za ulitelje strokovnih predmetov; mnogi od njih
se morajo sprva znajti v razredu brez vsake pedagoske iz-
obrazbe). Pri tretjem, ki ga Korthagen imenuje realisti¢-
ni pristop, gre za nenehno prepletanje teorije in prakse;
novinec ze od zacetka dobiva prakti¢ne, vendar lazje naloge
(krmarjenje po mirnejsi reki), o svojih izku$njah pa mora
redno razmisljati, jih analizirati in se sproti pogovarjati
tako s strokovnjaki kot s kolegi; tako hkrati s teoreticnim
- konceptualnim znanjem (episteme) pridobiva »phrone-
sis« — konkretno, na podobah in izkus$njah slonece znanje,

»prakti¢no modrost« ali »prakti¢no znanost« (po Elliotu),
ki naj bi bila, ko jo osmisli, koristna in uporabna tudi, ko
se bo naslednji¢ znasel v podobnem ali tudi druga¢nem
polozaju. Tak$no znanje potem zaokrozi med dobro vodeno
strnjeno prakso, ob sodelovanju s kakovostnim mentor-
jem, ki ga spodbuja k osmisljevanju prakti¢nih situacij.
Ta tri pojmovanja in njihov zgodovinski razvoj obsirno
opisuje tudi Cvetek (2005: 66—-69) in jih po raznih avtorjih
poimenuje tudi model uporabne znanosti ali tehnokratski
model, mojstrski oziroma vajeniski model, ter posttehno-
kratski ali reflektivni model in sklene, da je pomembno,
da »$tudenti na podlagi izkustva resni¢nega sveta in pre-
misleka o tem izkustvu gradijo svoje lastne teorije praksex,
kar terja druga¢no razumevanje vloge §tudenta in uditelja,
kot Se vedno prevladuje v obstoje¢em akademskem okolju
(Cvetek, ibid.: 70).

Na tem mestu ne gre za podrobnejso analizo, v koliksni
meri se pri nas uveljavlja en ali drugi model; vsekakor se
zdi, da kljub bolonjski prenovi, ki je vsaj nacelno dala velik
poudarek organizirani Studijski praksi, Se mo¢no prevla-
duje prvi, ki daje absolutno prednost »podajanju« teorije
iz zelo $tevilnih predmetov. Projekt Partnerstvo fakultet
in $ol, ki je na vrsti fakultet potekal v letih 2004-2006, je
sicer dal vrsto konkretnih pobud za tesnej$e sodelovanje
med fakultetami in Solami, na katerih se odvija prakti¢ni
del izobrazevanja; razvili so se tudi obetavni modeli iz-
obrazevanja mentorjev (Peklaj, ur., 2007). Kaj od tega je
ostalo do danes, po obdobju prenavljanja studijskih pro-
gramov, ki ga je oznacevalo ve¢no trenje glede deleza po-
sameznih sestavin: »strokovnih«, pedagoskih predmetov
in prakse? Domnevam - kon¢ni odgovor bi dala podrob-
nejs$a analiza programov in njihovega izvajanja -, da je
bolonjska prenova na podroéju izobrazevanja uciteljev le
tu in tam prinesla kakovosten napredek, kljub obveznemu
obsegu 60 kreditnih toc¢k za »pedagoske« sestavine pro-
gramov; zlasti se ponekod ni bistveno povecala koli¢ina
in spremenila vloga u¢ne prakse, ki naj bi bila oblikovana
tako, da bi zacetnika usposobila za ¢im bolj suvereno kr-
marjenje med brzicami u¢nega dogajanja, ce si spet spo-
sodimo Korthagnovo prispodobo. Niti status in izobraze-
vanje mentorjev niti zasnova pripravnistva s strokovnim
izpitom, s katerim dobi kandidat uradno potrdilo, da je
usposobljen za poucevanje, nista v zadnjih letih doZivela
nujno potrebne prenove?.

? Pri tem velja opozoriti, da strokovni izpit pri nas ne vsebuje nobenih dogovorjenih kriterijev ugotavljanja, kako dobro zna kandidat poucevati; ukinjena
je bila strokovna presoja na osnovi kandidatovega nastopa in zagovora, pac pa je presoja tega prepuscena v celoti $olski interni oceni ravnatelja in
mentorja; zunanje se preverja le — in to je v primerjavi s prakso v drugih drzavah edinstven primer -, kako dobro kandidat pozna zakonodajo in u¢ni

jezik (Valen¢i¢ Zuljan, Marenti¢ Pozarnik, 2014).

1-2015-XLVI



vzgojajizobraZevanje

Formativno vrednotenje predstavlja osrednjo
znacilnost ucnega okolja 21. stoletja.
(Dumont idr., 2013: 292)

Za uciteljevo strokovno rast je torej bistvenega pomena
kakovost izkustvenega uc¢enja med $tudijem, v obdobju
pripravnistva in tudi pozneje. S svojimi navodili, zgledom
in vodenjem to ucenje sooblikujejo fakultetni uditelji, zlasti
ucitelji specialnih didaktik, in u¢itelji mentorji, pa tudiiz-
kusenejsi kolegi na Solah, pri cemer imajo slednji v smislu
neformalnega ucenja v¢asih celo vedji vpliv kot mentor
(Cosnefroy, Buhot, 2013: 680-681). Kakovost mentorjeve-
ga formalnega vodenja, ki naj ne bi bilo preve¢ direktivno,
ampak naj bi spodbujalo novinca h globljemu razmisle-
ku, pa je odvisna tudi od usposabljanja, ki ga je mentor
delezen®.

Utiteljevo ucenje je torej v veliki meri izkustveno in
socialno. Na to, kako »krmari« med vrtinci dinami¢ne-
ga dogajanja med poukom, vplivajo tako zgledi njegovih
nekdanjih uciteljev kot tudi »tiho znanje«, kot se oblikuje
na osnovi $tevilnih izku$enj, med $tudijem in po njem.
To ucenje je tako formalno kot neformalno, namerno in
nenamerno (Cosnefroy, Buhot, 2013: 680). Pomembno
je, da kandidat to ucenje ozavesti s pomocjo razmisle-
ka o izkusnji, ki ga podpirajo zlasti opazovalci oziroma
mentorji, usposobljeni za dajanje dobrih povratnih in-
formacij. Spoznanje o klju¢ni vlogi povratne informacije
pri uenju se je doslej bolj uveljavilo pri raziskovanju in
pospesevanju ucenja ucencev, razmeroma manj pa v iz-
obrazevanju uciteljev. Ni nakljucje, da je revija Teachers
and Teaching Theory and Practice pred kratkim posve-
tila posebno tematsko stevilko prav formativnemu oce-
njevanju v profesionalnemu ucenju uéiteljev (Tigelaar,
Beijaard, 2013).

Hattie, ki je na osnovi sinteze obseznih metaanaliz
opravljenih raziskav* iskal dejavnike, ki najbolj odlo¢ilno
vplivajo na dosezke ucencev, je ugotovil, da je povratna
informacija o dosezkih med najpomembnej$imi dejav-
niki; tako je sprotna povratna informacija u¢encem o
njihovih dosezkih dosegla vrednost 0,75, povratna in-
formacija ucitelju o njegovem delu pa celo vrednost 0,90
(Hattie, 2013). To pomeni, da sprotna informacija u¢itelju
o njegovem poucevanju in uc¢inkih na ucence, ki jo dobi
s strani ravnatelja, kolegov, zunanjih strokovnjakov in
tudi samih uéenceyv, izjemno moc¢no vpliva na kakovost
pouka in tudi na dosezke ucencev.

Uditelj naj bi se znal »uciti iz lastnega poucevanja«
(prim. opis projekta LLfT - Learning to learn from teaching
- Chung, 2014). Gre za zmozZnost, opazovati, razloziti in
sistemati¢no analizirati svoje poucevanje in njegove ucinke
na ucence pa tudi odprto sprejemati informacije o lastnem
pouku, kot ga vidijo drugi, in razmisliti o njihovih opa-
zanjih, zlasti ¢e pride do neskladja med lastno predstavo
in njihovimi idejami ali med zastavljenimi cilji in ravna-
njem v razredu. Prav analiza neskladij in dilem je najbolj-
$i vir napredka.

Med izobrazevanjem Studente sicer u¢imo pisati
podrobne u¢ne priprave, v katerih so opredeljeni cilji,
metode, pripomocki, tudi aktivnosti ucitelja in ucencev.
Veliko pozornosti torej usmerjamo v »pogled naprej« — kaj
se bo oziroma naj bi se dogajalo pri pouku, premalo pa v
»pogled nazaj« (refleksijo) — v analizo, kaj od nadrtova-
nega se je in kaj se ni uresnicilo, pa tudi ¢esa so se u¢enci
pod uciteljevimi prijemi pravzaprav naucili in kaj je med
poukom na to vplivalo, kaj pa je morda zaviralo ucenje.
Taksno analizo lahko opravi ucitelj sam in jo po moznosti
tudi zapise kot pripis k pripravi ali v »dnevnik razmislja-
njag, najveckrat pa so mu pri tem v spodbudo in oporo
drugi, ki so pouk opazovali in ki mu dajo povratno infor-
macijo o njegovem poucevanju (kolegi, mentor, ravnatelj,
lahko tudi uc¢enci sami).

Katere sestavine je treba upostevati pri formativnem
ocenjevanju ucitelja? Tigelaar in Beijaard (2013) omenjata,
da gre predvsem za tri vidike:

1. Opredelitev tega, kaj smatramo za kakovosten
pouk oziroma kako deluje dober ucitelj — kateri kriteriji
s0 osnova opazovanja in vrednotenja. Ti so lahko oprede-
ljeni bolj analiti¢no, kot seznam vidikov ali standardov ali
v obliki kompetenc, lahko pa tudi bolj okvirno, celostno,
v smislu primerov dobre prakse. Ti kriteriji, ki morajo biti
javni, jasni in medsebojno dogovorjeni, so izhodisc¢e pri
oblikovanju povratne informacije.

2. Okoliscine, v katerih opazujemo pouk in dajemo
ucitelju povratno informacijo. Tu je pomembno, kdo je
tisti, ki to opravlja, na primer ravnatelj, kolegi, fakultetni
ucitelj, mentor na $oli - ali pa ucitelj sam spremlja svoj
pouk. Razlike so tako v koli¢ini uciteljeve avtonomije — ali
je on tisti, ki usmerja proces, doloca kriterije, ali pa proces
bolj usmerjajo drugi - kot tudi v namenu (pomo¢ uéitelju
ali kontrola) in vzdusju, ki je odvisno od stopnje medse-
bojnega zaupanja.

Tu imajo veliko odgovornost sodelavci v tem procesu,
predvsem izobrazevalci uditeljev, ki se morajo zavedati vseh
razseznosti in biti za opazovanje in dajanje povratne infor-
macije posebej usposobljeni. Njihova vloga je na zacetku

3 Zal je pri nas, po obetavnem razvoju v projektu Partnerstvo fakultet in $ol v letih 2004/2005, sistemati¢no izobraZevanje mentorjev skoraj povsem zamrlo;
tudi status mentorjev $tudentom in pripravnikom kljub dolgoletnim prizadevanjem $e ni zadovoljivo urejen (Marenti¢ Pozarnik, 2007).

* 'V svojo sintezo je Hattie zajel 900 metaanaliz, ki so vkljucile 52.600 posameznih raziskav in 240.000 u¢encev. Velikost vpliva je izrazil z indeksom, pri
¢emer pomenijo vrednosti od 0 do 0,25 nizek vpliv, med 0,25 in 0,60 srednje velik vpliv in nad 0,60 velik vpliv na u¢ne rezultate (Hattie, 2009; 2013; ve¢ o

konkretnih ugotovitvah - Marenti¢ Pozarnik, 2013a).
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pomembnejsa, potem se postopno zmanjsuje in konéno
naj bi bil ucitelj zmozZen in pripravljen, da sam ali v vzaje-
mnem odnosu s kolegi izvaja ta proces in vnasa postopne
spremembe v svoje poucevanje.

3. Dokazila o uciteljevem ucenju in instrumenti,
s katerimi ga dokumentiramo, naj bi bili prilagojeni ucite-
ljevim potrebam. Instrumenti so lahko bolj strukturirani,
na primer razne opazovalne sheme, vprasalniki, lahko pa so
manj strukturirani, kot so videoposnetki, izdelki u¢encev
in podobno. Kriteriji so lahko povsem doloceni »od zunaj«
ali pa jih ucitelj sam izbere oziroma se dogovori z opazo-
valcem o tem, kaksne so njegove potrebe in cilji in kaksne
informacije bi predvsem rad dobil.

Ce se vrnemo k prvemu vidiku - kaj oznacuje dobrega
ucitelja -, se lahko opremo na dosedanje raziskave o tem, kaj
je znacilno za poucevanje, ki spodbuja kakovostno uéenje
in visoke dosezke. Pomemben vir predstavljajo empiri¢no
podprte znacilnosti dobrega ucitelja, kot jih je iz Stevilnih
metaanaliz izlu$¢il Hattie (2013: 19); dober uditelj je tisti,

ki je zavzet, angaziran, navdusen in zna navdusiti
tudi druge za svoj predmet,

ki pozna in obvlada $irok razpon strategij pouce-
vanja in ucenja,

ki zna zastavljati miselno ravno prav izzivalne
naloge in probleme,

ki zna videti ucenje skozi o¢i ucencev,

ki kar najbolj izkoristi mo¢ (sprotne) povratne in-
formacije u¢encem,

ki se zna umakniti, ko uc¢enec Ze sam napreduje
proti uspehu,

ki izzove in razume uéencevo predhodno stopnjo
znanja in razumevanja,

ki u¢encem jasno prikaze namene udenja in kri-
terije uspesnosti,

ki vpliva tako na povrsinsko kot na globinsko
znanje,

ki vzpostavlja VARNO u¢no okolje, v katerem so
napake dobrodosle (povratna informacija o napaki
je Se ve¢ vredna kot tista o pravilnem odgovoru),
ki odprto deli svoje izkusnje o poucevanju tako s
kolegi kot z uéenci,

ki vidi kot svojo glavno nalogo pozorno spremljati
ucinke svojega dela na ucence.

Podobne vidike, izpeljane iz ve¢desetletnih raziskav o
ucenju, navaja Dumont s sod. (2013). »Kavelj« je v tem, da »ni
dovolj, ¢e posamezne vidike obravnavamo lo¢eno«, ampak
»$v0jo moc ¢rpajo iz dodane vrednosti, ki jo imajo kot celota
(Dumont idr., 2013: 293). Danes se najpomembne;jsi vidiki

vgrajujejo v dogovorjene sezname uciteljevih kompetenc,
ki naj bi bili osnova $tudijskih programov in procesa izo-
brazevanja uciteljev, pri ¢emer se moramo zavedati tudi
dvoreznosti njihovega prevec¢ shemati¢nega uveljavljanja.®

Opazovalci naj bi obvladali »umetnost« dajanja
povratne informacije ucitelju, pri ¢emer naj bi se zlasti
varovali, da ne zapadejo v golo dociranje in dajanje navodil,
»kako bi lahko naredil bolje, ali celo v pretirano kritizi-
ranje, ampak naj Studenta oz. ucitelja najprej s primerni-
mi vprasanji izzovejo k lastnemu razmisleku o pouku, in
to v odprtem vzdusju zaupanja in varnosti. V postopku
najdemo veliko sorodnosti s »kolegialnim coachingom«
(Rutar Ilc, 2014).

Zvideoposnetki odlomkov pouka postane dogajanje
med poukom dostopno »javnosti« in podrobnejsi (tudi vec-
kratni) analizi. Videopovratna informacija ima posebno
vlogo, saj je v primerjavi z besedno povratno informa-
cijo o pouku (s katero se obi¢ajno kombinira) bolj nepo-
sredna; poleg tega je mozno posnetek oziroma odlomke
veckrat opazovati, bodisi individualno, z mentorjem ali
v skupini kolegov, in se v miru osredotociti na posamezne
vidike. Nekateri govorijo o metodi spodbujenega priklica,
ko skusa ucitelj rekonstruirati, kaj je razmisljal v doloce-
nem trenutku, na osnovi ¢esa se je odlo¢il, da je na primer
zavrnil, prekinil ali pohvalil dolo¢enega ucenca.

Moznosti, ki jih daje uporaba videopovratne infor-
macije v analizi u¢ne interakcije pri ucenju poucevanja,
zlasti v raznih inac¢icah mikropouka, smo preizkusali ze
od sedemdesetih let dalje (Marenti¢ Pozarnik, Plut, 1979;
Marenti¢ Pozarnik, 1981, 1987). Takrat je bila tehni¢na
osnova $e razmeroma okorna - laboratorij Pedagoske
akademije z interno TV, v katerega smo vabili skupinice
ucencev, »izposojenih« iz bliznjih osnovnih $ol. Studenti
pedagogike in drugih pedagoskih smeri so se urili na primer
v vodenju ustvarjalne diskusije ali v zastavljanju vprasanj
vi§je spoznavne ravni. Povratna informacija $tudentom je
ze tedaj prestavljala pomemben del procesa; nastopajoci
so jo dobili od kolegov, vodje in tudi z opazovanjem video-
posnetka (za sodelujoce ucence pa je opazovanje samih
sebe predstavljalo svojevrstno »nagrado«). U¢inki dva- ali
trikratnega ponavljanja poskusa so bili pozitivni. Tako je
uspelo $tudentom dvigniti deleZ vprasanj visje spoznavne
ravni z 29 % v prvem na 64 % v tretjem poskusu; v nekem
drugem eksperimentu pa je delez divergentnih vprasanj

5 Zal so kompetence, navedene v uradnih Merilih za akreditacijo ... (2008), dokaj skope in nepopolne, saj so njihovi sestavljavci (zavestno?) ignorirali
raziskovalno preverjene in tudi mednarodno priznane sezname uciteljevih kompetenc (Marenti¢ Pozarnik, 2007b; Peklaj, 2007), ¢emur je v seriji ¢lankov v
Solskih razgledih vehementno in upravi¢eno oporekal Cvetek (2009), ko je takino ravnanje v smislu amputacije bistvenih kompetenc poimenoval »krajo v
trgovini s pedagoskim porcelanom« in se vprasal, »iz kaks$nih razlogov so bili strokovno brezhibni, znanstveno utemeljeni in zahtevam poucevanja v sodobni
$oli prilagojeni opisi uciteljskih kompetenc nadomesceni s posplosenimi in pomensko izpraznjenimi opisi ...«. Odgovora na to vprasanje ni bilo.
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narasel s 26 % na 88 %, vzporedno s tem pa se je povecal
delez divergentnih odgovorov ucencev s 55 % na 94 %.
Studenti so najvedji vpliv na svoj napredek pripisali skupin-
skemu pogovoru in video povratni informaciji (Marenti¢
Pozarnik, 1981, 1987).

Danes s tehni¢nega vidika ni ve¢ noben problem
kot vir povratne informacije uporabiti video- in avdiopo-
snetke odlomkov pouka; marsikje se to uveljavlja v izo-
brazevanju in tudi v izpopolnjevanju uciteljev. Tako mora
ponekod kandidat prinesti na strokovni izpit izbran video-
odlomek svojega pouka, ki ga skupaj analizirajo (prim.
PACT - Performance Assessment of Californian Teachers
- Chung, 2014)°.

Vse vec je tudi raziskav na to temo. Chung (2014)
opisuje, kako so v projektu LLfT (Learning to learn from

teaching) $tudentom za vajo predlozili odlomke video-
posnetkov njihovega poucevanja. Glavni namen je bil, da
poglobijo razumevanje odnosa med svojim poucevan-
jem in u¢nimi rezultati, pa tudi med svojimi pojmovanji
in dejanji. Pri opazovanju posnetkov naj bi bili kandida-
ti pozorni predvsem na to, s katerimi specificnimi dejav-
nostmi, na primer z vrsto vprasanj, so dosegali kakovost-
nejse razmisljanje u¢encev. Iz omenjene raziskave se je med
drugim izlus¢ilo sporocilo, da naj bi ucitelj ob¢asno upocas-
nil pouk in skrbno prisluhnil u¢encem, da bi razumel, kaj
mu njihov govor razkriva o nac¢inu njihovega razmisljanja,
in to uposteval pri nadaljnjih u¢nih odlo¢itvah. Preveckrat
ima uditelj v mislih le, kako bo med uro »prisel skozi« in
obravnaval vse, kar je nacrtoval, pri tem pa prevec hiti in
»mnogo preve¢ govori in premalo poslusa« (Chung, ibid.).

Primer za ilustracijo: Uporaba videopovratne informacije na seminarjih
pedagoske psihologije (Barbara Steh, elektronsko sporocilo, 27. 8. 2014)

Studenti (pedagogike) na zacetku informacijo o snemanju seminarskih nastopov
sprejmejo ve¢inoma z malo strahu, zato je zares potrebno poskrbeti za varno klimo
v skupini, kjer se lahko u¢imo drug od drugega in tudi iz napak. Na »videosamokon-
frontacijo« se tudi pripravljamo, tako z branjem literature kot s pogovorom o odprtih
vprasanjih, predvsem tistih, ki jih bremenijo, tudi z u¢enjem dajanja kakovostne
povratne informacije in s poskusnim snemanjem. Ob zacetku jih je na primer strah, da
bodo pozorni na kamero, a ker gre za daljsi nastop, v katerem morajo celovito predsta-
viti dolo¢eno problematiko in aktivirati svoje kolege, na to pozneje nimajo ¢asa misliti.
Pomemben del je tudi u¢na priprava na seminarski nastop, v kateri postavijo u¢ne cilje
in predvidijo u¢ne aktivnosti. Le izjemoma se zgodi, da se kateri od studentov po prvi
minuti Se kdaj med nastopom zave prisotnosti kamere.

Soocenje $tudenta s samim seboj ob opazovanju posnetka poteka pod mojim -
uciteljevim vodstvom, navzoc pa je $e Student (ali dva), s katerim sta skupaj izvedla se-
minarski nastop. Vsi drugi $tudenti se torej iz te analize ne morejo hkrati u¢iti - kar je
velika $koda - vsekakor pa je to varnejse okolje za studenta, ki se sooc¢a s samim seboj.
Globina analiz ob videosamokonfrontaciji je zelo raznolika in v veliki meri odvisna od
pripravljenosti samega $tudenta. Mnogi se osredotocajo na vedenjski nivo, kar ima tudi
doloc¢eno vrednost, saj se zdaj zares zavedo in verjamejo — kolegi jim to lahko pri ustni
povratni informaciji re¢ejo, a temu ne verjamejo —, da na primer niso dali kolegom dovolj
¢asa za razmislek, ker jih je bilo strah »tisine«, da so zastavili ve¢ razli¢nih vprasanj
naenkrat; dobijo tudi vpogled v svojo neverbalno komunikacijo itd. Mnoge je treba
predvsem opogumiti in jih opozoriti na njihove krepke to¢ke, na katerih lahko gradijo,
ko vodijo skupino. Zanimiva je izjava Studentke, ki je po opazovanju rekla, da je bilo
bolje, kot je mislila, in da si bo od zdaj dalje bolj zaupala. Nekateri $tudenti so pripra-
vljeni na vecje izzive in se ob ogledu nastopa za¢nejo sprasevati, kaj so hoteli z doloce-
nim vprasanjem doseci, ali so bili zadovoljni z odzivom kolegov, kako bi jih lahko Se
bolj izzvali k razmisleku ... Ob zaklju¢ku predmeta pa nato mnogi porocajo, da je bila
to zares dobra izku$nja, da so se iz nje veliko naudili, in sprasujejo, zakaj je niso bili
delezni Ze prej, in da bi jo veljalo ponavljati.

¢ Po izku$njah avtoric ima vec¢ina nasih uéiteljev pomisleke, ko naj bi posneli odlomek svojega pouka in ga dali na vpogled kolegom na $oli, na primer
kot izhodi$¢e za strokovno razpravo; kot razlog najveckrat omenjajo predpise, ki omejujejo snemanje v razredu zaradi varovanja zasebnosti. Kadar gre
za §tudijske namene, takih pomislekov ne bi smelo biti. Morda pa je v ospredju bolj negotovost, strah pred izpostavljanjem in kritiko. To vse kaze, kako
pomembno je vzpostaviti vzdusje zaupanja in razviti kulturo vzajemnega u¢enja med kolegi.
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Danielowich (2014) je ugotavljal predvsem, v katerih
okoli$¢inah je ucenje iz videoposnetkov, ko gre za spod-
bujanje pozitivnih sprememb v pouku, u¢inkovitejse. Med
drugim je ugotovil:

Boljse je opazovanje posnetka skupaj s kolegi, zlasti
v paru, ker posameznik laze stopi iz egocentri¢ne
drze, ko je izpostavljen razli¢nim interpretacijam
istih situacij. Vendar se nekateri laze distancirajo
od svoje izkus$nje v procesu bolj pocasne zasebne
introspekcije.

Bolje se je osredoto¢iti na krajse odlomke, ne
na celo u¢no uro; opazovanje odlomkov lahko
spodbudi kompleksnejse razmisljanje o dilemah
prakse kot opazovanje cele ure, ko si z informaci-
jami preoblozen.

Opazovalec naj ne pretirava s stopnjo direktivnega
vodenja in naj ne daje prevec in prehitrih pripomb,
ker s tem lahko povzrodi, da uitelj oz. Student le
simulira zazeleno razmisljanje in ga ne integrira v
svoj vedenjski repertoar; bolje je tudi mentorjeve
pripombe ¢asovno uvrstiti po opazovanju in ko-
mentiranju posnetka s kolegi.

Ucenje iz opazovanja je produktivnejse, ce je situ-
acija bolj odprta, ¢e ni preve¢ ozkega vodenja, npr.
s prehitrim ponujanjem obseznega seznama kri-
terijev za opazovanje. UdeleZenci se ¢utijo v vedji
meri»lastnike« situacije, ¢e lahko uporabljajo lastne
pojmovne okvire, ko komentirajo in kritizirajo svoje
in tuje ravnanje na videu. So tudi bolj pripravljeni
spremeniti fokus, smer razmisljanja in delovanja.

Opazovanje pouka mora tudi imeti svoj fokus —
Zari$ce, ¢e naj bo produktivno. Video omogoca, da gledamo
posnetek veckrat in ob tem nacrtno spreminjamo zarisce.
V omenjenih raziskavah so bili opazovalci najprej pozorni
na to, kaj je delal u¢itelj, potem na to, kaj delajo in kako se
odzivajo ucenci, in $ele na koncu na to, kako uéenci raz-
misljajo in kaj jih k temu spodbuja. Treba jih je spodbujati
k poglabljanju refleksije, zlasti o dilemah, in s tem okrepiti
pripravljenost za spremembe.

Razne tecaje, seminarje, delavnice in poletne $ole iz
visokosolske didaktike smo v organizaciji Centra FF za
pedagosko izobrazevanje obc¢asno izvajali vse od poznih
sedemdesetih let dalje, tudi ob sodelovanju priznanih
evropskih strokovnjakov (podrobnejse informacije o tem
v: Marenti¢ Pozarnik, 1998). Udelezenci so jih zelo dobro
sprejeli, nikoli tudi ni bil problem dobiti dovolj kandida-
tov, Ceprav se tovrstno izobrazevanje od visokosolskih uci-
teljev ne terja, poleg tega nima zal skorajda nobene teze v
habilitacijskih kriterijih.” Tudi danes, ob $tevilnih zgledih
iz drugih evropskih drzav (Marenti¢ Pozarnik, 2009) in
ob mo¢ni pozornosti, ki jo smernice bolonjske prenove in
tudi Evropska unija (Report to the European Commission,
2013) namenjajo procesom kakovosti visokega $olstva in
znotraj tega kakovosti poucevanja in ucenja, ostaja pri nas
to podrocje v veliki meri spregledano oziroma ostajajo vi-
sokosolske institucije v veliki meri »imune na pedagoske
viruse« (Marenti¢ Pozarnik, 2013b). Sicer je bil pred kratkim
kon¢no akreditiran program izpopolnjevanja Osnove viso-
kosolske didaktike (10 kreditnih to¢k), a njegovo izvajanje
ni financirano.® Tako da lahko $tejemo za sre¢no nakljudje,
da je bilo v okvir evropsko sofinanciranega projekta KUL
(Kakovost Univerze v Ljubljani) vkljuc¢enih tudi pet izvedb
tega programa v letih 2013-2015.

Program obsega skupno 40 kontaktnih ur, razpore-
jenih v §tiri vikende v enem semestru (to je v primerjavi
s tujimi podobnimi programi zelo malo, a je prilagojeno
na$im razmeram, saj za obseZnejse izpopolnjevanje verjetno
ne bi dobili kandidatov). Stevilo udelezencev je v okviru
projekta omejeno na 16, da bi bila omogocena ¢im visja
stopnja aktivnega sodelovanja in individualne pozornosti
vsakemu od njih. V izvajanju sodelujeva, se dopolnjujeva in
izmenjujeva dve predavateljici — soavtorici tega prispevka.

Doslej je bil program izveden trikrat. Struktura
udelezencev glede na izhodi$¢no stroko je bila zelo he-
terogena. Tako jih je bilo 13 (skupno v treh izvedbah) iz
druzboslovno-humanisti¢nega podrocja, 18 iz tehnike, te-
hnologije in naravoslovja in 16 iz biotehnike, zdravstva in

Paradoks, na katerega vse glasneje opozarja tudi evropska visoko$olska sfera (npr. Report to the European Commission, 2013), se zdi pri nas nerazresljiv, saj

Kkljub ve¢ desetletnim utemeljevanjem in pozivom tako s strani Filozofske fakultete kot tudi s strani Slovenskega drustva za visokosolsko didaktiko, da vsaj
v habilitacijskih postopkih primerno ovrednoti pridobljeno didakti¢no usposobljenost in kakovost pedagoskega dela kandidata, ostajajo ustrezni forumi

(rektorat, $tudijska komisija, habilitacijska komisija in drugi) nedostopni.

Ob tem velja opozoriti $e na paradoks pedagosko-andragoskega izpopolnjevanja visjeSolskih uciteljev; po vecletnem prepricevanju ustreznih forumov je

bil akreditiran njim ustrezen program (ki so ga sodelavci CPI FF pred tem uspes$no izvajali ze vrsto let) v manjSem obsegu (30 kreditnih tock) od tistega,
uveljavljenega za ucitelje osnovnih in srednjih Sol (60 kreditnih tock). Malo za tem pa je prislo do salomonske odlo¢itve, da visjeSolskim uciteljem ni treba
opraviti nobenega tovrstnega izpopolnjevanja, morda iz (naivnega) prepricanja, da se bodo s tem statusno priblizali visokoSolskim u¢iteljem.
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veterine. Heterogenost se ni izkazala kot mote¢ dejavnik,
prej obratno, ¢eprav so v kon¢ni evalvaciji nekateri udele-
zenci izrazili Zeljo, da bi imeli ve¢ primerov iz svoje stroke.
Teoreti¢no izhodisce pri oblikovanju metod in pri-
stopov na seminarju je bil visoko$olski ucitelj kot razmis-
ljujoci profesionalec, ki
se zna uciti iz izkuSenj,
se uci tudi od $tudentov in kolegov,
usklajuje vizijo (poslanstvo, cilje predmeta in ce-
lotnega $tudija) s Studijskim procesom in ocenje-
vanjem rezultatov,
uveljavlja raznolike metode aktivnega studija,
je odprt za povratne informacije iz raznih virov,
se zavzema za primerne razmere za pedagosko delo,
stalno sooca in povezuje prakti¢ne izkusnje s teorijo,
razmisljanje z akcijo (Kolbov krog izkustvenega
ucenja),
ima enako odgovoren - akademski pristop do pe-
dagoskega kot do raziskovalnega dela v svoji stroki.

V skladu s tem so na seminarju prevladovale izkustve-
ne metode, ki so jih udelezenci dozivljali »na lastni koZi«
(na primer snezena kepa, sodelovalno ucenje, razprave
za — proti, strukturirane razprave o prebranem gradivu
- LTD itd.). Pomembno je bilo, da sva jih predavateljici
sproti spodbujali k refleksiji, pri ¢emer sva tudi sami mo-
delirali refleksijo - izrazali svoje utemeljitve pa tudi dvome,
dileme in tveganja ob uvajanju raznih pristopov, zlasti ¢e
kateri od njih niso povsem uspeli. Kot poudarja Loughran
(2005), je tudi neudobna uc¢na izkus$nja lahko koristna,
vasih celo bolj kot »gladek« potek; ¢e izobrazevalci (uci-
teljev) obcasno prikazejo udelezencem lastno zmotljivost
pa tudi ranljivost, jim to pomaga ozavescati lastne dileme
in spodbujati globlji razmislek.

Viri ucenja so bili poleg predavanj z razpravo in
$tudija literature (delno obvezno, v obliki domacih nalog,
delno priporodene) ter izdelave in predstavitve aplikativne
seminarske naloge torej predvsem osmisljene izkusnje na
vajah, mininastopih in vzajemnih hospitacijah. UdeleZenci
so bili spodbujeni k refleksiji, ki so jo izrazili delno sproti
v razpravi, delno pisno v svojem »dnevniku razmisljanja«
ali v zapisu, posredovanem v spletno ucilnico.

Vsak udelezenec je pripravil mininastop, dolg 8-10
minut, s svojega strokovnega podrocja in ga predstavil
skupini 6-10 »$tudentov« (kolegov v skupini). Pomembna
sestavina je bila povratna informacija, ki jo je nastopajo-
¢i dobil v razli¢nih oblikah: najprej od »$tudentov, nato
od kolegov opazovalcev po vnaprej izbranih kriterijih in
kon¢no od mentorja oz. vodje izobrazevanja; z njim si je
pozneje tudi ogledal videoposnetek svojega mininastopa,
ki si ga je lahko tudi odnesel s seboj.

UdeleZenci so se s kratko videovajo vnaprej usposobili
za dajanje in sprejemanje povratne informacije kolegom
(ko so v smislu igre vlog dajali povratno informacijo ima-
ginarnemu kolegi na osnovi videoposnetka). Slo je med
drugim za to, da razlikujejo med povratno informacijo na
osebo in na njeno vedenje. Spodbujeni so bili k »sendvic«
tehniki podajanja povratne informacije, v obliki »jaz«
stavkov, ki opisujejo predvsem konkretna opazanja, ne pa
splosne sodbe, in obsegajo vidike ravnanja, ki jih nastopa-
jo¢ilahko spremeni. Opozorijo naj tako na pozitivne strani
kot tudi na pomanjkljivosti nastopa. Veckrat se dogaja, da
udelezenci podajajo predvsem pozitivne povratne infor-
macije in jih sami nastopajoci opozorijo, da si Zelijo tudi
kriti¢nih pripomb, saj jim le to omogoc¢a napredek. V ta
namen pa je treba vzpostaviti varno okolje medsebojne-
ga zaupanja, kar je uspelo doseci po veckratnih srecanjih,
ko so bili udelezenci pripravljeni sprejeti tudi kritike pred
celotno skupino.

Ad 1 Prispevek mininastopov z videopovratno informacijo v primerjavi z drugimi metodami

Preglednica 1: Koliko so udelezenci pridobili od posameznih pristopov in metod na seminarju Osnove visokosolske didaktike

Uc¢na aktivnost - metoda

Predavanja z razpravo

Prakti¢ne vaje, delo v skupinah
Mininastopi z analizo

Domace naloge

Studij strokovne literature
Kolegialna hospitacija

Aplikativna seminarska naloga
Neformalne razprave med udelezenci

Stevilo odgovorov

1. sk. 2. sk. 3. sk.
13 % 9 % 13,5 %
14 % 17 % 12 %
18 % 19 % 23 %
10 % 5% 4,5 %
11 % 6 % 4 %
_ 13 % 14,5 %
16 % 13 % 12 %
18 % 18 % 15,5 %
13 13 11

Opomba: Udelezenci so bili pozvani, da porazdelijo celoto 10 to¢k med posamezne pristope (uporabili so lahko tudi pol tocke)
glede na to, koliko so od njih pridobili; v prvi skupini $e ni bilo kolegialne hospitacije.

Mininastopom so udelezenci v primerjavi z drugimi metodami pripisali razmeroma mocan vpliv na svoje ucenje. Presenetljivo
velik deleZ so dosegle tudi neformale razprave s kolegi, dokaj malo pa so po svoji oceni pridobili s $tudijem strokovne literature
in z domacimi nalogami, ki so tudi obsegale branje in razpravo. Ali lahko torej sklepamo, da je tudi u¢enje visoko$olskih uciteljev

v veliki meri izkustveno in socialno in manj »knjizno«?
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Ad 2 Prispevek mininastopov, kot je razviden iz analize pisnih refleksij udelezencev

Po koncanih nastopih so udelezenci zapisali svoj razmislek o tem, ¢esa so se predvsem naucili iz lastnega mini nastopa in iz
opazovanja nastopov pri kolegih. Pri analizi in klasifikaciji zapisov naju je predvsem zanimalo, kam so usmerjali pozornost —
bolj v razne vidike svoje predstavitve ali bolj v Studente.

Preglednica 2: Povzetek kvalitativne analize pisnih odgovorov na vprasanje, ¢esa so se udelezenci predvsem naucili iz lastnega
mininastopa in mininastopov kolegov

Vidik $t. odgovorov %
Usmerjenost v predstavitev - prezentacijo vsebine 23,0 %
Uporaba in pomen vizualnih u¢nih sredstev 11
Struktura predavanja 3
»Manj je vec« (selekcija vsebine) 3
Usmerjenost v predstavitev - predavateljevo komunikacijo 39,2 %
Nebesedna komunikacija (in usklajenost z besedno) 13
Govorne sposobnosti — nac¢in govora
Soocanje s tremo 5
Uporaba masil, narecja ... 5
Usmerjenost v §tudente, v interakcijo 37,8 %
Spodbujanje $tudentov k sodelovanju, dialogu med predavanji. 7
Pomembno je individualno in samostojno delo $tudentov. 7
Povezati teorijo z Zivljenjem $tudentov, z vsakdanjimi primeri. 5
Spodbuditi §tudente k miselni aktivnosti in odgovornosti. 5
Studenti Zelijo spodbudo in dialog, uporabo aktivnih metod. 4

Opomba: V analizo je bilo vklju¢enih 30 pisnih refleksij udelezencev vseh treh skupin; v preglednici so navedeni le vidiki, ki so
jih omenili vsaj trije udelezenci (ali 10 % od 30 analiziranih zapisov).

Kvalitativna analiza zapisanih opazanj oziroma refleksij udelezencev je pokazala, da lahko njihove vtise strnemo v tri sklope:
usmerjenost v prezentacijo vsebine, usmerjenost nase in usmerjenost na $tudente. V prvem sklopu so bili usmerjeni predvsem
v analizo uporabe vizualnih u¢nih sredstev; nekateri pa so poudarjali tudi pomen priprave in strukture predavanj ter sklep, da
v ¢asu, ki ga imajo na voljo, podajo manj vsebin in bolj poudarijo aktivnost studentov. Pri drugem sklopu — usmerjenosti vase
- so bili pozorni predvsem na svojo neverbalno komunikacijo, zlasti na govorne sposobnosti, uporabo masil, nare¢ja ali slenga.
Ti vidiki so bili v ospredju tudi v individualnem pogovoru ob videoposnetku. Predvsem so pri ogledu videa ugotavljali razliko
med tem, kaj so obcutili sami in kaj dejansko vidijo »$tudenti«. Soocali so se s svojo tremo in ugotavljali, da ni tako o¢itna, kot
so si predstavljali.

Naslednji sklop refleksij je bil usmerjen v $tudente. UdeleZenci so poudarjali, da je treba Studente spodbuditi k miselni aktivnosti,
odgovornosti in sodelovanju. Omenjali so, da bodo v prihodnje vklju¢evali ve¢ aktivnih metod, spodbujali skupinsko delo studentov
in teorijo bolj povezovali z Zivljenjskimi izku$njami §tudentov in drugimi prakti¢nimi primeri (elementi »v §tudente usmerjenega«
poucevanja). Zazelen bi bil $e pogostejsi razmislek o spremembah vloge ucitelja in Studentov, kot se nakazujejo le v nekaterih
posami¢nih odgovorih (predavatelj naj bo bolj moderator, »potujo¢i pevec, manj »natakar znanja«). Po Danielowichu (2014) velja
udelezence spodbuditi tudi k premisleku o implicitnih prepri¢anjih, ki vodijo njihova ravnanja, in da se pri tem bolj zavedo potreb
in spoznavnih procesov pri §tudentih ter poglobijo interpretacijo dilem v praksi (na primer dilemo med »pokrivanjem« celotne
snovi in spodbujanjem samostojnosti §tudentov). V ta namen bova v prihodnje uvedli opazovanje videa in razpravo o njem v
manj$ih skupinah, saj se s tem lahko zbudi bolj kompleksno razmisljanje in pripravljenost za spremembe ob razresevanju dilem.

Nastopajoci je lahko izmed ponujenih sam izbral
kriterije ocenjevanja, na primer preglednost, zanimivost
predstavitve, nebesedno komunikacijo, spodbujanje inter-
akcije, razmisljanja »$tudentov«. S tem je imel ve¢ nadzora
nad dogajanjem. Na povratne informacije se mu ni bilo
treba odzivati; koliko jih je nameraval upostevati, je bila
njegova stvar. Sledila je individualna povratna informa-
cija ob ogledu videoposnetka; tu so si udelezenci zeleli

najprej povratne informacije, usmerjene na njih same, na
primer na neverbalno komunikacijo in govor. Preverjali
so opazanja kolegov in ugotavljali razlike med tem, kaj so
obcutili sami in kaj dejansko vidijo »$tudenti« in opazo-
valci. Z ogledom posnetka so se soocali s svojo podobo,
npr. glede gestikulacije, gibanja po prostoru, ki pogosto
ni tak$na, kot so si predstavljali. Izvajalka pa je opazanja
osvetlila z vidika teorije.
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Pomembna sestavina je bila tudi pisna refleksija o
opravljenem mininastopu in povratnih informacijah, ki
jo je vsak udelezenec ob koncu oddal v spletno ucilnico in
je obsegala predvsem opazanja o odnosu med naértova-
nim potekom in izvedbo, o tem, ¢esa je naudil iz svojega
mininastopa in mininastopov kolegov in kaj od nau¢enega
namerava uporabiti v delu s svojimi $tudenti.

Po treh izvedbah smo zeleli ovrednotiti prispevek
mininastopov z videopovratno informacijo k u¢enju ude-
lezencev, in sicer:

1. kvantitativno - v primerjavi z drugimi upora-
bljenimi metodami in pristopi (na osnovi ankete med
udelezenci),

Povratna informacija o lastnem poucevanju, dobljena
iz raznih virov, je vsekakor nujna in nepogresljiva, a premalo
uveljavljena sestavina spodbujanja profesionalne rasti uci-
teljev in to vseh — od osnovnosolskih do univerzitetnih.
Pomembno je, da se proces opazovanja in analize odvija
v odprtem vzdusju zaupanja vseh udeleZenih, da sloni
na jasnih pravilih in razvidni teoretski osnovi in da ni
namenjen nadzoru ali (zunanjemu) ocenjevanju, temvec je
predvsem priloznost za razmislek in razvoj posameznika.
Ce videopovratna informacija, vklju¢ena v taksen okvir, ni
obravnavana le kot tehnika, lahko predstavlja pomembno
dodano vrednost, saj predstavlja priloznost veckratnega
(samo)opazovanja, zavedanja dilem, spodbudo za poglo-

2. kvalitativno — na osnovi vsebinske analize reflek-
tivnih zapisov.

bljeno skupinsko razpravo in s tem za premisljeno spre-
minjanje prepri¢anj in ravnanja v pedagoskem procesu.
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Uiteljevo profesionalno ucenje je v veliki meri izkustveno in socialno. Kakovost
tega uenja, v katerem naj bi se produktivno povezala teorija in praksa, je odvisna zlasti
od tega, ali so udelezenci na¢rtno spodbujeni k analizi in razmisleku o svojih izkusnjah
s pomocjo dobrih povratnih informacij od mentorjev na $olah, fakultetnih uciteljev,
kolegov in ucencev. V zadnjem ¢asu se kot integralna sestavina procesa izkustvenega
ucenja uveljavlja tudi videopovratna informacija. S primeroma iz prakse na visokosol-
ski ravni prikazujemo, kako jo je mozno smotrno vkljuditi v proces podpore profesio-
nalne rasti.
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Teachers' professional learning is experiential and social to a large extent. Quality
of such learning, in which theory and practice are productively related, mainly depends
on whether participants are deliberately encouraged to analyse and reflect on their
experiences with the help of effective feedback given by mentors in schools, faculty
teachers, colleagues and pupils. Recently, video feedback has been recognised as an
integral element of the process of experiential learning. Our case from higher educa-
tion presents how video feedback can be effectively included in the process of support
to professional growth.

teachers' professional growth, experiential learning, feedback, video
feedback, professional development of higher education teachers
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Dr. Alenka Polak, Pedagoska fakulteta Univerze v Ljubljani

Sistem vzgoje in izobrazevanja je vedno bolj orga-
nizacijsko kompleksen. Pedagoski delavci kot posamezniki
tezko posedujejo $tevilna specifina znanja in spretnosti, ki
se jih v skladu s potrebami sodobnih u¢encev od sodobnih
uditeljev pri¢akuje. Timski pristop zato postaja na podroéju
vzgoje in izobraZevanja nujen pristop, ki edini lahko zago-
tavlja interdisciplinarno posredovanje in povezovanje znanja,
izvajanje kompleksnejsih u¢nih situacij in bogato medoseb-
no ucenje. Timsko delo kot pristop dela in tim kot socialna
sredina predstavljata pomembne izvore ucenja pedagoskih
delavcev na vseh ravneh organiziranega vzgojno-izobraze-
valnega dela. Dogajanje v timu in odnosi med ¢lani tima
predstavljajo pomemben socialni kontekst za nova kognitiv-
na, znotrajosebnostna (intrapersonalna) in medosebna (in-
terpersonalna) spoznanja na osebnostnem, motivacijskem,
¢ustvenem in socialnem podrodju ucenja in pomembno
sooblikujejo poklicno identiteto pedagoskih delavcev. V
nadaljevanju predstavljam nekatere procese, ki jih timsko
delo pedagoskih delavcev vklju¢uje in ki lahko predstavljajo
pomembne izvore ucenja ter iz tega izhajajocega osebnost-
nega in strokovnega razvoja posameznega ¢lana tima. Na
ucenju ob timskem delu temeljijo vsakrsne oblike izobraze-
vanja in usposabljanja za timsko delo, bodisi v okviru do-
diplomskega, podiplomskega ali nadaljnjega izobrazevan-
ja in usposabljanja bodisi v okviru konkretnega timskega
dela pedagoskih delavcev v praksi. V tem procesu ucenja
je nujno izpostaviti nacelo postopnosti (posamezni koraki,
dovolj ¢asa, brez ¢asovnega pritiska) in nacelo zagotavljan-
ja varnega vzdusja kot prva pogoja za ozaveS$canje lastnih
osebnih ter strokovnih spoznanj. Zelo je tudi pomembno,
da posameznik pri sebi prepoznava znake osebnostnega in
strokovnega napredka, ki ga motivirajo za nadaljnje sode-
lovanje z drugimi ter konkretno timsko delo.

Timskega dela se ne moremo nauciti zgolj z branjem
prispevkov, s poslusanjem predavanj na to temo in z izmen-
javo izku$enj z izkusenimi kolegi. Tako vsekakor spoznava-
mo in osvetljujemo dolocene teoreti¢ne koncepte, modele
timskega dela in procese, ki so jim pedagoski delavci pric¢a
pri timskem delu. Omenjeno bi v lu¢i $e vedno zelo aktu-
alnih Delorsovih $tirih stebrov znanja (Delors, 1996) pre-
poznali kot steber »uciti se, da bi vedeli«. Da bi pedagoski
delavci dovolj kompetentno timsko delali, pa tovrstno ucenje
ni dovolj, saj se poleg deklarativnega znanja na podrocju
timskega dela od njih pri¢akuje tudi proceduralno, stratesko,
metakognitivno in metarefleksivno znanje. Deklarativno

znanje je opredeljeno kot znanje, ki ga lahko izrazimo z
besedami, znakovnim jezikom, matemati¢nimi izjavami
in pomeni »vedeti kaj«. Proceduralno znanje predstavlja
»vedeti kako« nekaj narediti in za njegov prikaz moramo
znati delovati. Stratesko znanje pa predstavlja »vedeti kdaj
in zakaj« uporabiti deklarativno in proceduralno znanje
(Woolfolk, 2002). Obe vrsti znanja bi lahko prepoznali v
drugem stebru ucenja po Delorsu (1996): v »uiti se, da bi
znali delati«. Preostala dva njegova stebra sodobnega ucenja
pa lahko najbolje razvijamo v procesu refleksivnega ucenja
o sebi in drugih, ki je pri timskem delu intenzivno prisotno.
Tretji steber u¢enja (prav tam), tj. »uciti se Ziveti z drugimic,
najbolj prepoznamo na podroc¢ju medosebnostnega (inter-
personalnega) ucenja, Cetrti steber ucenja, »uciti se biti« pa
vklju¢uje znotrajosebnostno (intrapersonalno) ucenje, ko
posameznik v procesih medsebojnega zaznavanja (interper-
sonalne percepcije) drugih ¢lanov tima in socialne primerja-
ve, ki ob tem poteka, spoznava tudi samega sebe, reflekti-
ra svoje in tuje vedenje, ravnanje, Custvovanje idr. Pri obeh
prej omenjenih vrstah ucenja poteka intenzivno refleksivno
ucenje, bodisi 0 samem sebi ali o drugih, prisotno pa je tudi
socialno (modelno) ucenje.

Da bi se posameznik kot ¢lan tima strokovno razvijal
ter napredoval, mora potekati tudi metakognitivno ucenje,
ki je z vidika zahtevnosti vklju¢enih procesov, najvisja oblika
ucenja. Metakognitivno znanje uporabljamo za uravnavan-
je misljenja in ucenja (Brown, 1987, navajam po Woolfolk,
Hughes in Walkup, 2012). Pri metakognitivhem ucenju upo-
rabljamo metakognicijo, ki jo opredeljujemo kot sposobnost,
da predvidevamo svojo uspesnost pri razli¢nih nalogah,
spremljamo svojo trenutno stopnjo poznavanja snovi in
spoznavamo svoje miselne procese. Znotraj tega si zastav-
ljamo cilje, izbiramo prave strategije za doseganje teh ciljev,
ocenjujemo svoj napredek na poti do teh ciljev in v primeru
neskladnosti napredka in pri¢akovanj strategije spreminja-
mo oz. uporabljamo druge (Berrs, 2007). Osebno menim, da
$ele metakognitivno in refleksivno ucenje ¢lanov tima omo-
gocita napredovanje tima v smeri ve¢je u¢inkovitosti tima.

V nadaljevanju prispevka predstavljam razli¢ne vrste
ucenja, s katerim se lahko pedagoski delavci srecujejo pri
timskem delu. Ucenje posamezniku zagotavlja razli¢ne vrste
znanja, od deklarativnega, proceduralnega, strateskega do
metakognitivnega in metarefleksivnega znanja. Razli¢no
znanje, ki ga pridobivajo oz. v bolj konstruktivisti¢no na-
ravnanem jeziku - oblikujejo in ustvarjajo pedagoski delavci
ob svojem timskem delu, dodatno osvetljujem z navajanjem
konkretnih refleksivnih misli nekaterih pedagoskih delavcev,
udelezenih v procesu izobrazevanja in usposabljanja za timsko
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delo v okviru razliénih seminarjev avtorice tega prispevka
na Pedagoski fakulteti Univerze v Ljubljani.

Tim je vrsta socialne skupine, za katero je znacilno,
da ima dolo¢ene skupne cilje, med ¢lani tima pa je vzpo-
stavljena pozitivna soodvisnost. Ta psiholoski fenomen je
hkrati nujni prvi pogoj, da tako socialno skupino v bistvu
opredelimo kot tim, v nasprotnem primeru je to le delovna
skupina (prim. Polak, 2007).

Ucenje pedagoskih delavcev ob timskem delu temelji
na nacelih sodobnih pristopov u¢enja, katerega najpomemb-
nejsi poudarek je aktivnost ‘uceCega se subjekta’ (v nasem
primeru pedagoskih delavcev). Posameznik, ki ne bo dovolj
aktivno vpet v tim in timsko delo, se ne bo osebno identi-
ficiral s cilji tima in ne bo razvil potrebnega zaupanja do
drugih ¢lanov tima ter pripadnosti timu; oboje pa je nujno
potrebno, ¢e naj tim ucinkovito deluje.

Posebnost u¢enja posameznika ob timskem delu je
predvsem v socialni interakciji, znotraj katere se pojavljajo
pestri psiholoski procesi. V timu so prisotni procesi med-
sebojnega zaznavanja in medsebojne primerjave. Clani
tima zaznavajo in primerjajo svoje znanje, spretnosti, pa
tudi osebnostne posebnosti (osebnostne lastnosti, tempe-
rament, v kognitivne, u¢ne, zaznavne stile, stile misljenja,
stile ravnanja ipd.). Rek Razli¢nost bogati' velja v timu le do
neke mere: premajhna razli¢nost med ¢lani tima pogosto
botruje monotonosti dela in ponavljanju dolo¢enih vedenj-
skih vzorcev (npr. obupavanju posameznikov, kako se necesa
ne da izvesti ali spremeniti), prevelika razli¢nost med ¢lani
tima pa obicajno povecla verjetnost nestrinjanja ali kon-
fliktov med njimi. Omenjene dejavnike obravnavamo kot
strukturne spremenljivke dinamike v timu (Thomas, 1992,
prim. Polak, 2001). Najbolj primerno je, ¢e so si ¢lani v timu
zmerno razli¢ni (npr. v osebnostnih lastnostih, temperamen-
tu, stilih miSljenja, stilih ravnanja, znanju, stopnji izobra-
zbe idr.), saj tako med njimi ne prihaja do ve¢jih razhajanj
v pogledih na poucevanje in na ucence, s svojo razlicnostjo
pa $e vedno zmorejo ustvariti pestro timsko dinamiko in
fleksibilno timsko delovati.

Medosebna interakcija zagotavlja bogat izvor u¢enja ob
timskem delu predvsem z verbalno in neverbalno komuni-
kacijo, katere razvejanost narasca z vecanjem stevila ¢lanov
v timu. Verbalna in neverbalna komunikacija sta osnovni
orodji sporazumevanja v timu: z njuno pomocjo si ¢lani
tima 1) izmenjujejo informacije, 2) se socialno negujejo in 3)
ustvarjajo socialno resni¢nost (prim. Vec, 2005). Na izmen-
javi informacij temelji medsebojna dobra obves¢enost ¢lanov
tima, ki se v primeru odtegovanja in skrivanja informacij
odraza v manj$anju nezaupanja in odsotnosti ob¢utkov pri-
padnosti timu. Socialno negovanje se v timu izraza kot vzvod
vzpostavljanja in vzdrzevanja pristnih odnosov in se kaze
predvsem v razli¢nih oblikah konstruktivne komunikaci-
je, najbolj izrazito v obliki izrazanja pohval in empati¢nega

razumevanja. Dajanje pohval, pozitivnih potrditev, pozitiv-
nih povratnih informacij glede odnosov v timu kot izrazni
nacini socialnega negovanja so nujno potrebni, da bi se v
timu lahko vzpostavili spros¢eni odnosi, zaupanje in med-
sebojno sprejemanje ter spostovanje. Ob odsotnosti vsega
tega se tim ne razvija na odnosni ravni in s¢asoma lahko
njegovi ¢lani izgubljajo motivacijo za timsko delo. V timu
pa se lahko uresnicuje tudi tretji namen komunikacije, tj.
soustvarjanje socialne resni¢nosti (prav tam), pri ¢emer ¢lani
tima prek svoje komunikacije vplivajo na socialno percepcijo
preostalih (npr. »Danes bomo na timskem delu spet zgubljali
Cas« ali pa »Spet to timsko nacrtovanje«). Omenjeni vpliv je
lahko del subjektivnih teorij posameznikov o timskem delu,
skritega kurikula, ki je prisoten med pedagoskimi delavci
na doloceni $oli, in klime na $oli.

Timsko delo kot pedagoski pristop vkljucuje Stevilne
psihologke, pedagoske in didakti¢ne procese. Ce ho¢emo
udejanjati njegovo ‘poslanstvo’ na pedagoskem podrodju,
je treba ucitelje najprej seznanjati z razliénimi strokovnimi
opredelitvami (definicijami) tima, timskega dogajanja in
procesov, ki jih timsko delo vkljucuje. Stevilni avtorji so ob-
likovali razli¢ne strokovne opredelitve timskega dela, vecina
avtorjev, ki se ukvarja s timskim delom na podro¢ju vzgoje
in izobrazevanja, na njihovi osnovi pa timsko poucevanje
opredeljujem kot »hkratno usmerjanje dveh ali ve¢ udite-
ljev z vzgojno-izobrazevalnimi nameni (cilji) na iste u¢ence
v okviru posamezne pedagoske dejavnosti, uénega predmeta
ali kombinacije predmetov, znotraj ali zunaj u¢ilnice« (Polak,
2007: 10). Ce se naj pedagoski delavci oblikujejo v kompetent-
ne in motivirane ¢lane tima, je zelo pomembno, da analizi-
rajo svoja osebna pojmovanja timskega dela in jih kriti¢cno
primerjajo s strokovnimi opredelitvami. V tem procesu si
lahko priznajo bodisi napa¢na, bodisi razlicna od drugih
¢lanov tima, bodisi preozka osebna pojmovanja - vse troje
pa se lahko kasneje v praksi lahko odraza v nesporazumih
s preostalimi ¢lani tima. Analiza osebnih pojmovanj
o timskem delu in kriti¢na primerjava le-teh s strokovnimi
opredelitvami iz literature spodbuja primerjavo kognitivne
dimenzije timskega dela in z vklju¢evanjem kognitivnega
konflikta, ki ga pri posamezniku spodbujamo z razli¢nimi
vprasanji, primerjalnimi nalogami in diskusijskimi vprasanji.

Na podrodju timskega dela pa deklarativno znanje
poleg v strokovnih opredelitvah timskega dela prepozna-
mo tudi v predstavljanju in analiziranju psiholoskih vidikov
timskega dela oz. v pojasnjevanju motivacije za timsko delo,
zaupanja in samorazkrivanja, kohezivnosti, vedenja ter in-
terpersonalnih in nezavednih procesov v timu. Za u¢inko-
vito timsko delo je pomembno poznati tudi osnovne raz-
seznosti timskega dela, npr. vrste, razli¢ne strukture in ve-
likosti tima, vloge, ki jih prevzemajo ¢lani tima, spoznanja
s podrocja komunikacije, pravila v timu, stadije v procesu
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oblikovanja tima, znacilnosti u¢inkovitih in neuc¢inkovitih
timov, znacilnosti posameznih etap timskega dela (prim.
Polak, 2007). Timsko delo je zanimivo za preucevanje tako
z vidika psihologije osebnosti, razvojne in pedagoske psi-
hologije kot tudi socialne psihologije, psihologije dela, pa
tudi didaktike. Nova strokovna spoznanja in nove empi-
ri¢ne ugotovitve kot rezultat nenehnega raziskovanja na
tem podrodju delajo ucenje 'zivo' oz. postavljajo pedagoske
delavce pred izzive vseZivljenjskega ucenja.

Zgolj poznavanje nacel, zakonitosti in psiholosko-pe-
dagoskih vidikov timskega dela pa za uspe$no izvajanje vseh
treh etap timskega dela nikakor ni dovolj. Deklarativno
znanje, ki ni preverjano v neposredni pedagoski praksi, po-
samezniku ne more omogocati, da bi razvijal svoje spretno-
sti timskega dela ter prek tega dobival neposredne izkusnje
s timskim delom.

Da bi pedagoski delavci razvili primerne spretnosti
timskega dela in znali timsko delovati, jih moramo na ta
pristop navajati ze zelo zgodaj v njihovem profesionalnem
razvoju, tj. Ze med $tudijem, ko so dovolj dovzetni za stro-
kovno utemeljena pojmovanja timskega dela in za razvoj
lastnih spretnosti timskega dela (prim. Polak, 2014). Tako jim
je treba znotraj dodiplomskega, podiplomskega ali nadalj-
njega izobraZevanja in usposabljanja zagotavljati primerne
priloznosti za izku$enjsko ucenje, ob katerem razvijajo
svoje spretnosti timskega dela, komunikacijske spretnosti,
spretnosti reSevanja problemov v timu, spretnosti obliko-
vanja kompromisov idr. (Polak, 2001, 2012).

Proceduralno znanje na podrodju timskega dela vklju-
Cuje zlasti suvereno izvajanje vseh treh etap timskega dela:
od timskega nacrtovanja, timskega izvajanja/poucevanja
in timske evalvacije. Zgolj poznavanje nacel timskega na-
¢rtovanja, pestrih didakti¢nih moznosti, ki jih nudi timsko
izvajanje, in nac¢inov timske evalvacije Se ne zagotavlja za-
dostnih kompetenc; posameznik je lahko dober poznavalec
timskega dela, $ele vecji obseg neposrednih timskih izkusen;
pa ga dela kompetentnega ¢lana tima. Timsko delo se zaradi
pestre dinamike v timu in nenehne spremenljivosti v odvis-
nosti od razli¢nih spremenljivk, ki vplivajo na dogajanje v
timu (strukturne spremenljivke, spremenljivke naloge, kon-
tekstualne spremenljivke, prim. Polak, 2001), nenehno spre-
minja, zato pa je potrebno tudi strate$ko znanje o timskem
delu. Slednje je zlasti pomembno na podro¢ju komunikaci-
je in reSevanja problemov v timu, saj posameznika usmerja
v smeri kako kaj, na kak$en nacin, ob kaksni priloznosti, s
katerimi strategijami in spretnostmi bodisi se odzvati, komu-
nicirati, izvesti, razresiti ipd. Uporaba razli¢nih komunika-
cijskih spretnosti, strategij reSevanja problemov in konfliktov
v timu, strategij uravnavanja timskega dogajanja, strategij
obvladovanja neugodnih osebnostnih lastnosti ¢lanov tima

idr. so poglobljena strateska znanja, ki lahko konstruktiv-
no prispevajo k razvoju tima. Menim, da je oblikovanje in
razvijanje omenjenih kompetenc gotovo ena pomembnejsih
nalog v dodiplomskem, podiplomskem in nadaljnjem izo-
brazevanju in usposabljanju pedagoskih delavcev.

Konkretna izkusnja s timskim delom je za posamez-
nika po navadi najboljse izhodi$¢e za presojanje o pred-
nostih in problemih timskega dela. Lastne izku$nje nam
omogocajo preverjanje teoreti¢nih spoznanj (deklarativ-
no znanje), preizkusanje lastnih spretnosti (proceduralno
znanje) in selektivno izbiro razli¢nih strategij (stratesko
znanje), vse to pa vpliva na proces odlo¢anja posamezni-
ka za nove izku$nje. Negativne izkusnje obi¢ajno obliku-
jejo negativna pri¢akovanja glede prihodnih izkusenj in
zmanjsujejo osebno pripravljenost za timsko delo, pozitiv-
ne izkus$nje pa motivirajo za nove poskuse timskega dela.
Ucinki, ki jih imajo konkretne izku$nje s timskim delom,
se oblikujejo v procesu individualne refleksije in timske
evalvacije. S prvo posameznik umesti svojo izkus$njo v
'nabor’ svojih izkusenj in jo primerja z drugimilastnimi in
tujimi izku$njami, timska evalvacija pa izkusnjo umesti v
neke vrste 'timsko zgodovino' in 'kolektivni spomin’ vseh
¢lanov tima. Konkretna izkusnja, ki ji v t. i. Kolbovem
krogu (Marenti¢ Pozarnik, 2000) sledijo reflektirajoce
opazovanje, abstraktna konceptualizacija in novo preiz-
kus$anje, je obi¢ajno izhodi$¢na stopnja t. i. refleksivnega
ucenja pedagoskega delavca - razmisljujocega praktika. Za
refleksivno ucenje, ki ga pogosto poimenujemo kar reflek-
tiranje oz. refleksija je zelo uporaben cebulni model ravni
refleksije po Korthagenu (2009), ki ga lahko apliciramo
tudi na podroc¢ju uéenja ob timskem delu. Poimenovanje
omenjenega modela temelji na predstavi o Sestih ravneh
refleksije z analogijo s plastmi pri ¢ebuli, ki si sledijo
v koncentri¢nih krogih okoli sredice 0z. jedra. Po ¢ebulnem
modelu se profesionalna refleksija od ravni do ravni posto-
poma poglablja. Tako naj bi pedagoski delavci o timskem
delu na prvi ravni razmisljali o okolju, ki jih obdaja, npr.
o tem, kdo so ¢lani tima, v katerem sodelujejo (npr. kaksni so,
kako se vedejo, kak$ne imajo potrebe, kaj je zanje znadilno,
katere naloge doloceni ¢lani tima opravljajo ipd.). Na drugi
ravni ¢ebulnega modela kriti¢no reflektirajo svoje lastno
vedenje in pedagosko ravnanje v konkretni timski situ-
aciji (npr. kako sem ravnal, zakaj sem ravnal tako, kot
sem, kako bi lahko $e drugace ravnal ...). Na tretji ravni je
v ospredju analiziranje lastnih kompetenc (npr. kaj znam,
koliko zmorem, v ¢em sem dober, v ¢em se moram $e iz-
popolniti, katero znanje spretnosti mi manjkajo ipd.). Na
Cetrti ravni ¢lani tima za¢nejo razmisljati o svojih pojmo-
vanjih timskega dela, o stali$¢ih do njega, o predsodkih, ki
jih na tem podro¢ju lahko imajo. Na peti ravni refleksije
po ¢ebulnem modelu pedagoski delavci razmisljajo o tem,

1-2015-XLVI



kako si predstavljamo svojo profesionalno in osebno identi-
teto znotraj tima, v katerem delujejo. Na najbolj poglobljeni,
$esti ravni reflektiranja pa presojamo svoj polozaj bistveno
$irSe od timskega dela, tj. v profesionalnem svetu oz. svoje
osebno poslanstvo. Ta, refleksivno najbolj poglobljena raven
se navezuje na osebne navdihe, ideale in moralne namene
pedagoskega dela in predstavlja clovekove jedrne kvalitete.
Poslanstvo otroke vzgajati, da razvijajo svojo samozavest,
se tako povezuje z jedrnimi kvalitetami, kot so obcutljivost,
empatija, spostovanje in upostevanje, brez katerih se, kot
menijo avtorji, prava profesionalnost pedagoskih delavcev
sploh ne more oblikovati.

V nadaljevanju navajam primere refleksivnih zapisov,
ki potrjujejo, da se pedagoski delavci ob timskem delu inten-
zivno ucijo in da so zmozni metarefleksije; kriticno namre¢
reflektirajo svoj proces refleksije in se ob tem osebnostno in
strokovno razvijajo. Zapisi so citirani iz listovnikov rednih
in izrednih $tudentov druge stopnje v okviru predmeta
timsko delo in supervizija na Pedagoski fakulteti Univerze
v Ljubljani; nastajali so kot pisne refleksije ob posameznih
korakih v procesu sistemati¢nega spodbujanja timskega dela.

Primer reflektiranja analize pojmovanj o timskem delu:

»Pojmovanja o timskem delu lahko spreminjam, vendar je ta proces dolgotrajen, postopen, hkrati pa se nikoli
ne koncéa - spreminja se z vsako novo izkusnjo. Pricakujem, da se bodo v procesu izobraZevanja moja pojmovanja o
timskem delu Se spreminjala, vecje spremembe pricakujem, ko bom zacela delati v praksi z Ze uveljavljenimi ucitelji in
drugimi Solskimi delavci.«

Primer reflektiranja analize bojazni in pricakovanj na podrocju timskega dela:

»Aktivno sem razmisljala o svojih strahovih in pricakovanjih v zvezi s timskim delom; znam jih ubesediti in znala
jih bom ubesediti. Spoznala sem, da nisem samo jaz tista, ki ima dolocene strahove - Cisto vsak znotraj tima je nasel
kaksnega. Ob vaji sem pridobila na samozaupanju in samozavesti. Naravno je, da imamo dolocene strahove, saj s
timskim poucevanjem do zdaj Se nisem bila aktivno soocena. Vem, da se lahko strahov znebis le tako, da jih skusas pre-
magati, da si soocen s situacijo, da uporabis vse svoje znanje in ‘plavas’ - in to vsakic bolje.«

Primer reflektiranja analize lastnih mocnih in sibkih podrocij pri timskem delu:

»Naredila sem analizo svojih mocnih in $ibkih podrocij pri timskem delu. Oblutek sem imela, da mi je vaja dala
dober obcutek, samozavest. Dobro je, da sem prilagodljiva, nisem konfliktna, trudim se, da v skupini, v katero sem
vkljucena, prispevam kar najvec. Sem delovna, obveznosti doZivljam resno in odgovorno. Upostevam vsakega posamezni-
ka, nisem obrekljiva, zamerljiva, obsojajoca ali posmehljiva. Z vidika sibkih podrocij pogosto ugotavljam, da ne izrazim
svojega mnenja, in véasih so mi menja drugih celo bolj pomembna kot moje lastno.«

Primer reflektiranja resevanja problemov v timu:

»V procesu resevanja problemov po modelu IDEAL sem se zavedla, kako hitro radi drugim svetujemo, predlagamo,
kaj bi lahko naredili, jim predlagamo strategije, le redko pa se vprasamo, kaj bomo dosegli s tem, kaksne so posledice teh
dejanij, idej. Anticipacija posledic in ravnanj se mi zdi zelo smiselna in jo je vsekakor dobro upostevati.«

Primer reflektiranja osebnostnega in profesionalnega razvoja ob timskem delu:

»Vse strahove in razolaranja sem nezavedno prenasala na druge, s katerimi sem sodelovala, pri cemer pa nisem
bila razumljena s strani vodstva. Zacela sem se sprasevati, ali so moja pri¢akovanja in potrebe mogoce previsoki oz.
nerealni. V novem delovnem okolju sem s pomocjo nove sodelavke, s katero sem bila v timu, pridobila zaupanje vase,
saj je prepoznala moja mocna podrocja. Uvidela sem, da moja pricakovanja niso bila previsoka, le prezrta so bila; po
mojem mnenju zaradi nesodelovanja oz. slabega skupnega nacrtovanja, saj je to potekalo v nesproscenem, custveno
napetem vzdusju, kar je v timu zaviralo ustvarjalnost in delovni zagon.«

»V Sestih mesecih sem ugotovila, da se s kolegico v timu z vsakim dnem bolj uciva druga od druge. Jaz sem postala
bolj odlocna, ona pa precej bolj mirna kot na zacetku.«
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Primeri reflektiranja osebne refleksije in evalvacije (metarefleksija) timskega dela:

»V svojem timu opazam, da spontana evalvacija poteka konstantno; s sodelavko se namrec po vsaki konéani dejav-
nosti pogovoriva, kaj je bilo dobro in na kaj morava prihodnjic Se bolj paziti. Z odobravanjem ali nestrinjanjem ovred-
notiva vzgojna ravnanja druga druge. Ob pisanju refleksije sem se zavedla predvsem tega, da bi s sodelavko morali bolj
pogosto sistematicno evalvirati, saj bi s tem brez dvoma pripomogli k Se kakovostnejsemu timskemu delu ter celotnemu
vzgojno-izobrazevalnemu procesu.«

»V timu sproti evalvirava pedagosko delo, za sprotno evalvacijo dogajanja in odnosov v timu pa ne najdeva dovolj
Casa, zato se velikokrat zgodi, da se popoldan, zunaj sluzbenega casa, premisljujem in obnavljam dogodke preteklega
dne, prav tako sodelavka v timu. Ker se obe zavedava, da je kljucnega pomena za dober odnos v timu odprta in spost-
ljiva komunikacija, se veckrat pokliceva in obnoviva dogodke. Poskusava prepoznati dolocen problem, ga ubesediti, se
pohvaliti ali pa na primeren nacin povedati kritiko. Naucili sva se dajati kritiko (to je bilo zame Se posebej tezko, saj v
vsakem cloveku iscem pozitivne strani njegovega dejanja) ter pohvaliti doseZke in pozivne lastnosti para v timu.«

»Ko mi je bilo v prejSnjem kolektivu najbolj hudo in nisem imela ve¢ zaupanja vase in v sodelavce, sem zacela pisati
dnevnik. Zapisovala sem svoja obcutja, strahove, Zelje, potrebe, interese, veselja, svoje pozitivne lastnosti, dosezke, na
katere sem bila ponosna. Ugotovila sem veliko stvari: da sem sposobna voditi skupino skupaj s clanom tima, ki se trudi
za dobrobit tima, da sem pozitivno naravnana, zanesljiva, odprta do novih idej, z oblutki pripadnosti skupini, ki me
sprejema in podpira, odkritosrcna, pa tudi hitro prizadeta zaradi nesprejetosti. S pisanjem refleksivnih zapisov o svojem
timskem delu sem Se bolj poglobila samoevalvacijo, zavedam se svoje moci pri nadzoru svojih Custev, kakor tudi nau-
Cenega znanja prek literature in izkusenj, ki jih s pridom uporabljam pri resevanju konfliktov ter pri sprotnem izgraje-

vanju kakovostnih odnosov v timu.«

Timsko delo je pomembno kot socialni, kognitiv-
ni in ¢ustveno-motivacijski kontekst, izvor in dejavnik
ucenja pedagoskih delavcev. S pestrimi strukturnimi
(kdo so ¢lani tima, kaksna je (ne)hierarhija med njimi in
koliko so si razli¢ni) in kontekstualnimi spremenljivka-
mi (kaksno fizi¢no okolje obkroza tim, kaksen je polozaj
tima v $irSem socialnem kontekstu) ter spremenljivka-
mi naloge (kaksna je narava naloge, kaksne so situacijske
ovire v zvezi z nalogo in kaksna je tezavnost naloge) za-
gotavlja bogato dinamiko dogajanja in odnosov med ¢lani
tima, doloca stil vodenja in dela ter vpliva na povezanost
med ¢lani tima in na njihovo motiviranost za timsko delo.

VIRI

Z vsakim novim ¢lanom tima, z vsako novo nalogo istega
tima, z vsakim spremenjenim pogledom zunanjih ¢lanov
na ¢lane tima se timska dinamika spremeni. Za u¢inkovi-
to timsko delo je pomembno, da so ¢lani tima fleksibilni,
odprti za nove izku$nje in ideje, da sproti reflektirajo in
evalvirajo svoje timsko delo, tako v fazi timskega nacrto-
vanja, timskega izvajanja oz. poucevanja in timske eval-
vacije, kot tudi dogajanje in dozivljanje v timu. To pa je
mogoce le ob intenzivnem ucenju oz. ob integraciji dekla-
rativnega, proceduralnega, strateSkega znanja v procesu
izkus$enjskega in (meta)refleksivnega ucenja.
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Timski pristop v vzgoji in izobrazevanju zagotavlja interdisciplinarno posredo-
vanje in povezovanje znanja, izvajanje kompleksnejsih u¢nih situacij in bogato med-
osebno ucenje. Timsko delo in tim predstavljata pomembne izvore uc¢enja pedagoskih
delavcev na vseh ravneh organiziranega vzgojno-izobrazevalnega dela. Dogajanje v
timu in odnosi med ¢lani tima so lahko pomemben socialni kontekst za nova ko-
gnitivna, znotrajosebnostna (intrapersonalna) in medosebna (interpersonalna) spo-
znanja na osebnostnem, motivacijskem, ¢ustvenem in socialnem podrodju ucenja in
pomembno sooblikujejo poklicno identiteto pedagoskih delavcev. Ob timskem delu
poteka deklarativno, proceduralno, stratesko, izkusenjsko in (meta)refleksivno ucenje,
ki pomembno prispeva k osebnostnemu in profesionalnemu razvoju ¢lanov tima. V
prispevku predstavljamo tudi razli¢ne psiholoske procese, ki jih timsko delo pedago-
$kih delavcev vkljucuje in so lahko pomembni izvori u¢enja. U¢enje ob timskem delu
je lahko spodbujeno bodisi v okviru razli¢nih oblik izobrazevanja in usposabljanja za
timsko delo, od dodiplomskega, podiplomskega ali nadaljnjega izobrazevanja in uspo-
sabljanja, bodisi v okviru konkretnega timskega dela pedagoskih delavcev v praksi.

Team approach in education can ensure interdisciplinary transfer and integrati-
on of knowledge, implementation of more complex learning situation and rich inter-
personal learning. Team work and team itself can be viewed as significant sources of
teachers' learning at all levels of organised educational work. Activities in team and
relationships among team members can be meaningful social context for new cogni-
tive, interpersonal, and intrapersonal cognition at personal, motivational, emotional
and social domain of learning so they can significantly co-create teachers' professi-
onal identity. During team work declarative, procedural, strategic, experiential and
(meta)reflective learning is being developed. It can make a significant contribution to
team members' personal and professional development. In this paper we also present
different psychological processes involved in teachers' team work. They can be me-
aningful sources of learning. Learning during team work can be stimulated either
through various levels of education and training for team work (from undergraduate
to postgraduate and in-service education and training) or within actual team work
in practice.
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Mag. Andreja Oder Grabner, O8 Gustava Siliha Velenje

Osnovni namen $ole je izobrazevanje in tezko si
predstavljamo ucitelje, ki ucenju ne bi bili naklonjeni.
Izobrazevanje in usposabljanje sta del u¢enja, pri cemer se
izobrazevanje nanasa na pridobivanje znanja, izobrazbe,
usposabljanje pa je zasnovano na oblikovanju sposobnosti,
spretnosti in navad, ki jih posameznik potrebuje za izvaja-
nje dolo¢enega dela, nalog (Mozina, 2002: 17-18). U¢itelji so
najpomembnejsi dejavnik sprememb v izobrazevanju, zato
strokovnost, izkusnje ali kvalifikacije uciteljev predstavlja-
jo zelo dragocen vir $ole (Early in Bubb, 2004: 3). S svojimi
sposobnostmi na podlagi znanja, ki ga Ze imajo, ustvar-
jajo novo znanje (Barle, Trunk Sirca in Lesjak, 2008: 142).

V ¢lanku izpostavljamo teoreti¢na izhodis¢a profesi-
onalnega razvoja uciteljev, katerega sestavni del je ucenje
uciteljev, in se osredoto¢amo predvsem na nacrtovanje
le-tega. Predstavljamo raziskavo, ki je bila opravljena med
ravnatelji slovenskih osnovnih $ol in temeljni namen katere
je bil raziskati prakso na¢rtovanja nadaljnjega izobrazeva-
nja in usposabljanja uciteljev v slovenskih osnovnih $olah.

Profesionalni razvoj uciteljev zajema formalno in
neformalno ucenje, izobrazevanje, usposabljanje in druge
dejavnosti, ki dopolnjujejo uciteljevo prvotno izobrazbo in
s katerimi ucitelji pridobijo nova znanja, izbolj$ajo svoje
spretnosti, jim pomagajo pri razjasnitvi njihovih profesi-
onalnih vrednot in omogoc¢ajo bolj u¢inkovito poucevanje
(Early in Bubb, 2004: 3-4). Je proces, skozi katerega ucitel]
kot posameznik in kot del skupine evalvira in spreminja
svoje delo, pridobiva in razvija kriti¢éno miljenje, spretnosti
in ¢ustveno inteligenco, ki je bistvenega pomena za dobro
profesionalno razmisljanje, nacrtovanje in izvajanje dela z
otroki, mladino in sodelavci v vsaki fazi svoje kariere (Day,
1999: 4). Izobrazevanje in usposabljanje poteka v razlic¢-
nih oblikah in na razli¢nih mestih - na delovnem mestu
ali zunaj njega ter na razli¢nih podro¢jih. Mozina (2002:
25-26) po ucinkovitosti postavlja u¢enje na delovnem mestu
pred seminarje in tecaje zunaj delovnega mesta. Posebno
pomembno vlogo ima ucenje ob timskem delu, hospitaci-
jah, letnih pogovorih, izmenjavi izku$enj in samoevalvaciji
(Bush in Middlewood, 2005; Early in Bubb, 2004). U¢itelji
kot profesionalci se ucijo skozi vso svojo kariero, pri ¢emer
gre ve¢inoma za nenacrtovano ucenje (Kalin, 2004: 607).

Nadaljnje izobrazevanje in usposabljanje je dejavnik
uliteljevega profesionalnega razvoja, ki posledi¢no mo¢no

vpliva na kakovost pouka (Javornik Kreci¢, 2008: 39).
Pomembno je tako za posameznika kot tudi za $olo kot
organizacijo in neposredno za celoten $olski sistem. Prav
zato ga ni dobro prepustiti nakljuéju - prav nasprotno -
treba ga je premisljeno nacrtovati.

Prvi korak na¢rtovanja nadaljnjega izobrazevanja in
usposabljanja je identifikacija potreb po izobrazevanju in
usposabljanju tako posameznih zaposlenih kot tudi Sole
kot organizacije. Ker so napredek in izbolj$ave v $oli kot
organizaciji mo¢no odvisni od razvoja posameznih ucite-
ljev in razvoja vseh uditeljev skupaj (Erculj, 2000: 7), mora
$ola najti primerno ravnovesje med uresnicevanjem potreb
posameznih zaposlenih ter $ir§im namenom organizaci-
je (Bush in Middlewood, 2005: 16). U¢inkovito in ekono-
micno usklajevanje potreb posameznih uciteljev in Sole
ni preprosto, vendar se s tem prihrani ¢as in denar (Early
in Bubb, 2004).

Slika 1 prikazuje proces nadaljnjega izobrazevanja in
usposabljanja ter razvoja uciteljev.

Slika 1: Proces izobraZevanja, usposabljanja ter razvoja (Earley in
Bubb, 2004: 39)

Zelo pomembna, a pogosto zanemarjena je evalvaci-
ja nadaljnjega izobrazevanja in usposabljanja. Je izjemno
pomemben dejavnik presojanja kakovosti izobrazevanj s
ciljem ¢im bolj u¢inkovitih izbolj$av. Evalviramo lahko
tako napredek pri vsakem posameznemu uditelju kot tudi
izbolj$ave, ki so nastale na $oli. Ravnatelj in ucitelji lahko
z evalvacijo sistemati¢no in objektivno ugotavljajo ustrez-
nost in uspe$nost izobraZevanja in usposabljanja ter uvidijo
moznosti nadaljnjih izboljsav (Mozina, 2002: 26).
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Ravnateljeva vloga v procesu profesionalnega razvoja
uliteljev je izjemno pomembna, a tudi zelo zahtevna.
Ustvarjati in zagotavljati mora pogoje za razvoj uciteljev:
zagotavljati mora ¢as in sredstva, ustvarjati moznosti za
ucenje ter ustvarjati kulturo Sole, ki spodbuja in ceni ucenje
na vseh ravneh. Ker je temeljni namen $ole u¢enje in pouce-
vanje, se jima mora poleg uciteljev posvecati tudi ravnatelj.

Ena izmed ravnateljevih osnovnih nalog je, da spremlja
delo uciteljev, jim svetuje ter spodbuja njihovo nadaljnje
izobrazevanje in usposabljanje (49. ¢len ZOFVI). Se ve¢
- mora jih spodbujati k analizi, razmisleku o delu ter k
$irsemu pogledu na izku$njo ucenja ter razvijanju novega
strokovnega vedenja (Koren, 2007: 101). Ce %elimo, da bo
profesionalni razvoj res uspe$no in uéinkovito voden, si
mora ravnatelj vzeti dovolj ¢asa za njegovo nalrtovanje
in pri tem upostevati $tevilne dejavnike. Vodenje in upra-
vljanje profesionalnega razvoja namre¢ ni administrativna
naloga, temve¢ predvsem naloga pospesevanja razvoja in
podpore za razvoj zaposlenih (Earley in Bubb, 2004: 35).

Erculj (2011: 22) jo opredeljuje na treh ravneh: zago-
tavljanje in ustvarjanje pogojev ter vzor. Na ravni zagota-
vljanja pogojev vkljucuje ¢as ter sredstva, ki jih ravnatelj
namenja profesionalnemu razvoju ter na¢rtovanju le-tega,
pri ¢emer poudarja, da z na¢rtovanjem ¢asa za oblike pro-
fesionalnega razvoja na $oli ravnatelji »simbolno sporoca-
jo, kaj je v $oli pomembno« (Erculj, 2011: 22). Ravnatelj s
svojim ravnanjem in s svojim zgledom pripomore k obli-
kovanju ucece se skupnosti (Earley in Bubb, 2004: 25).
Delovati mora kot vzor ucenja in sodelovati na izobraze-
vanjih in usposabljanjih za uciteljski zbor (Erculj, 2011:
25). Ravnatelj ni neposredno odgovoren za profesionalni
razvoj ucitelja, je pa odgovoren za ustvarjanje pogojev zanj,
za oblikovanje organizacijske kulture z osrednjo vrednoto
ucenja ter sodelovanja kot na¢inom razvijanja in ustvarja-
nja novega znanja. Ravnatelj ustvarja pogoje sodelovanja z
nacrtovanjem priloznosti za timsko delo, skupna nacrto-
vanja na ravni $ole, medsebojne hospitacije ter organiza-
cijsko strokovne razprave, v katerih pa sam tudi aktivno
sodeluje (Erculj, 2011: 28).

Ravnatelj lahko v namene nacrtovanja nadaljnjega
izobrazevanja in usposabljanja uciteljev uporabi Ze obsto-
je¢e dokumente in procese v organizaciji, kot so: razvojni
in letni delovni nacrt $ole, samoevalvacija, spremljanje in
vrednotenje pedagoskega dela uciteljev, listovnik ali port-
folio in redni letni pogovor. V nadaljevanju predstavljamo
moznosti, ki jih ponujajo.

Razvojni in letni nacrt Sole morata vsebovati tudi
nacrt profesionalnega razvoja, pri ¢emer morajo biti osebne
razvojne potrebe posameznih uciteljev usklajene s potrebami
$ole (Day in Sachs, 2004: 10). S samoevalvacijo kot procesom
izboljSevanja kakovosti izobrazevanja $ola kriti¢no oceni
neko podroéje svojega delovanja. Izkazane pomanjkljivosti

so lahko v nadaljevanju temelj na¢rtovanja odprave le-teh.
Iz tega vidika je samoevalvacija lahko zelo dobra osnova
za nacrtovanje nadaljnjega izobrazevanja in usposabljanja
uciteljev. S spremljanjem in vrednotenjem uciteljevega dela
ravnatelj pridobi podatke za uspesno in kakovostno nacr-
tovanje dela (Steblaj, 2004: 627), utitelj pa pomoc¢ za pre-
poznavanje potreb po nadaljnjem izobrazevanju in uspo-
sabljanju, za realisticno dolocanje ciljev svojega razvoja
(Bevc, Fosnari¢ in Sento¢nik, 2002: 10). Klju¢ni element
za spodbujanje profesionalnega razvoja ucitelja je opazo-
vanje pouka (Pajer Semrl, 2005: 76), ki se mora kon¢ati z
razvojno naravnanim pogovorom (Erculj, 2007: 28).

Listovnik in letni pogovori predstavljajo vez med po-
sameznim uciteljem in ravnateljem ter omogocajo ucin-
kovito povezovanje potreb posameznikov in potreb $ole,
izrazenih v razvojnem nacrtu (Sofinanciranje profesional-
nega usposabljanja strokovnih delavcev v vzgoji in izobra-
Zevanju 2009). ODb listovniku lahko uditelj o svojem razvoju
in delu razmislja kriti¢no, i§¢e povratno informacijo in
povezuje svoj profesionalni razvoj z razvojem $ole. Tako
ucitelj spremlja kakovost lastnega dela (Sento¢nik, 2006:
26), »prevzema odgovornost za lastni strokovni razvoj in
za izbolj$evanje svojega dela« (Erc¢ulj, 2011: 30). Na letnem
pogovoru naj bi tekli pogovori tako o preteklih rezultatih
kot tudi o na¢rtih za prihodnost, vklju¢no s profesionalnim
razvojem (Majcen, 2004: 9-12). Rezultat rednega letnega
pogovora naj bo tudi nacrt izobrazevanja in usposabljanja
za prihodnje leto, v katerem je treba upostevati interese so-
delavca, potrebe delovnega mesta in njegovo dolgoro¢nejso
razvojno usmeritev (Majcen, 2004: 61).

Nadaljnje izobrazevanje in usposabljanje ima precej-
$en pomen tako za posameznika kot tudi za $olo kot orga-
nizacijo in neposredno za celoten $olski sistem. Prav zato
ga je treba premisljeno nacrtovati. Tako smo z namenom
analize stanja na podro¢ju ravnateljevega na¢rtovanja na-
daljnjega izobrazevanja in usposabljanja uciteljev v slo-
venskih osnovnih $olah v ¢asu med julijem in oktobrom
2012 izvedli kvantitativno raziskavo med ravnatelji vseh
osnovnih $ol v Sloveniji (450). Na anketo se jih je odzvalo
122, s ¢imer smo dosegli 27 % odzivnost. Nepopolno resene
vprasalnike smo iz obdelave podatkov izlo¢ili. Tako smo
statisticno obdelali 100 vprasalnikov. Za potrebe razis-
kave smo razvili anketni vprasalnik. Vecina vprasanj je
bila zaprtega tipa. Pri ponujenih odgovorih smo uporabili
petstopenjsko Likertovo lestvico, pri kateri je 1 pomenila
najnizjo in 5 najvisjo stopnjo. Anketni vprasalnik smo raz-
delili na tri dele. S prvim delom smo pridobili ravnateljeva
stali$¢a o profesionalnem razvoju uditeljev, vplivu le-tega
na delovanje $ole ter ravnateljevi vlogi v samem procesu.
V drugem delu smo zajeli prakso delovanja na $oli, od
samega pojmovanja ucenja uciteljev do prakse na¢rtovanja
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ter spremljanja nadaljnjega izobraZevanja in usposabljanja
uciteljev. Tretji del je bil namenjen podatkom o ravnatelje-
vem lastnem izobrazevanju ter dobi ravnateljevanja, saj je
bila predpostavka raziskave, da v procesu na¢rtovanja na-
daljnjega izobrazevanja in usposabljanja uciteljev obstaja
pomembna razlika med ravnatelji, ki se sami redno izo-
brazujejo, in preostalimi.

Ker ravnatelj s svojim zgledom pomembno vpliva na
nadaljnja izobrazevanja in usposabljanja uciteljev, smo jih
vprasali po njihovi udelezbi na izobrazevanjih in usposa-
bljanjih, ki so namenjena prav njim. Daljse kot je trajanje
izobrazevanja, manj ravnateljev se ga udelezi. Najve¢ izo-
brazevanj, namenjenih ravnateljem, se udelezujejo ravna-
telji v prvem mandatu. Pri ravnateljih v tretjem mandatu
je v primerjavi s tistimi v drugem mandatu opazen porast
udelezbe na izobrazevanjih.

S prvim delom vprasalnika smo pridobili ravnateljeva
stali$¢a o profesionalnem razvoju uliteljev, vplivu le-tega
na delovanje $ole ter ravnateljevi vlogi v samem procesu.
V prvem delu vprasalnika so ravnatelji izrazili svoja stalis¢a
do profesionalnega razvoja uciteljev ter njihove vloge
v tem procesu z obkrozevanjem stopnje strinjanja na pet-
stopenjski lestvici.

V najvedji meri (4,66 na 5-stopenjski lestvici) se rav-
natelji strinjajo s trditvijo, da strokovnost, izkusnje in
znanje uliteljev predstavljajo dragocen vir $ole. Visoko
(4,15) je tudi zavedanje, da je profesionalni razvoj ucitelja
skupna odgovornost ucitelja in ravnatelja. Podobno se jih
velika vecina (kar 82 %) strinja, da nadaljnje izobraZevanje
in usposabljanje moc¢no vplivata na kakovost pouka in na
motivacijo uciteljev. Ravnatelji se zavedajo samoevalvacije
kot pomembnega dejavnika ucenja, saj se v povprecju s to
trditvijo strinjajo kar s povpre¢no oceno 4,09. S povprecno
oceno strinjanja 4,06 pravijo, da morata biti profesionalni
razvoj in izobraZevanje ter usposabljanje uciteljev sestavni
del prednostnih nalog $ole in da povratna informacija po
hospitaciji prispeva k ucenju uciteljev.

Da izobrazevanja za kolektiv bolje prispevajo k ure-
sni¢evanju sprememb v Soli kot udelezba posameznih uci-
teljev na izobrazevanjih, se le 24 % ravnateljev popolnoma
strinja, nadaljnjih 40 % se jih s tem strinja. S povprecno
oceno 3,52 se strinjajo, da je najbolj u¢inkovito uéenje na
delovnem mestu. Dobra polovica ravnateljev meni, da jim
vodenje profesionalnega razvoja uciteljev vzame veliko c¢asa,
10 % se jih s tem ne strinja. Le 39 % ravnateljev se strinja,
da so dovolj usposobljeni za na¢rtovanje nadaljnjega izo-
brazevanja in usposabljanja uciteljev.

Na podlagi podatkov raziskave ugotavljamo, da imajo
ravnatelji do profesionalnega razvoja uciteljev pozitiven

odnos, zavedajo se pomembnosti le-tega, a nimajo ustrez-
nih znanj in orodij za njegovo nacrtovanje in vodenje.

V drugem delu anketnega vprasalnika smo ravnatelje
sprasevali po njihovem delovanju na $oli, o njihovem na-
¢rtovanju nadaljnjega izobraZevanja in usposabljanja uci-
teljev, dejavnikih, ki nanje vplivajo, in ovirah, s katerimi
se srecujejo.

Kar 90 % $ol, vklju¢enih v raziskavo, ima v svojem
letnem delovnem nadrtu (v nadaljevanju LDN) vsaj delno
opredeljena izobraZevanja in usposabljanja za uciteljski
zbor. 32 % ravnateljev ima opredeljena izobrazevanja in
usposabljanja za vsakega posameznega uditelja, 32 % se jih
je opredelilo, da imajo le-to delno vklju¢eno v LDN S$ole,
kar 36 % pa v LDN ne vklju¢ujejo nacrtovanih izobraze-
vanj in usposabljanj posameznih uciteljev. S povpre¢nim
odgovorom 3,54 anketirani ravnatelji izkazujejo razme-
roma visoko stopnjo povezovanja nadaljnjih izobrazevanj
in usposabljanj uciteljev s prednostnimi nalogami $ole.
Aritmeti¢na sredina strinjanja s trditvijo, da pobudo za
udelezbo ucitelja na izobrazevanju poda ravnatelj Sole, je
razmeroma nizka (2,87). Velina ravnateljev nartuje na-
daljnja izobraZevanja skupaj z ucitelji. A zaskrbljujo¢ je
rezultat, da 11 % ravnateljev pri nacrtovanju nadaljnjega
izobrazevanja in usposabljanja ne sodeluje z uditelji.

Vecina $ol u¢inke izobrazevanj in usposabljanj evalvira
le obcasno, 18 % $ol ne evalvira izobraZevanj in usposa-
bljanj. Najpogostejsi nacin spremljanja u¢inkov nadaljnjega
izobrazevanja in usposabljanja so hospitacije in pogovori.
Polovica ravnateljev spremlja u¢inke izobrazevanj in uspo-
sabljanj skozi hospitacije in pogovore z uditelji redno, Se
nadaljnjih 37 % ravnateljev pa le obc¢asno ali delno.

Ravnatelji v procesu na¢rtovanja nadaljnjega izobra-
zevanja in usposabljanja uciteljev najpogosteje uporabljajo
LDN 3ole (2,79 na 3-stopenjski lestvici), ugotovitve procesa
opazovanja in spremljanja uditeljevega dela (2,73), samo-
evalvacijskega porocila ter ugotovitve letnega pogovora
z uciteljem. Najmanj se posluzujejo ugotovitev, pridoblje-
nih na podlagi u¢iteljevega listovnika ter razvojnega nacrta
$ole. A vendarle ravnatelji, ki se pogosteje izobrazujejo in
usposabljajo, v procesu nadrtovanja pogosteje uporablja-
jo razvojni nacrt $ole in ugotovitve, pridobljene z letnim
pogovorom z uciteljem, kot ravnatelji, ki manj pozornos-
ti namenijo lastnemu izobraZevanju in usposabljanju.
Sklepamo, da ugotovitve, pridobljene z letnim pogovorom
z uliteljem, uporabijo v procesu nadrtovanja nadaljnje-
ga izobrazevanja in usposabljanja posameznih uciteljev,
medtem ko so ugotovitve samoevalvacijskega porocila
uporabne tudi za nacrtovanje izobrazevanj in usposabljanj
celotnega uciteljskega zbora.
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Po mnenju ravnateljev se ucitelji najvec ucijo z udelezbo
na seminarjih (srednja vrednost odgovorov je 2,69 na 3-sto-
penjski lestvici), z delavnicami za u¢iteljski zbor (2,62) in z
izvajanjem le-teh (2,62), z analizami delovnih nacrtov, re-
zultatov raziskav in nacionalnih preizkusov (2,51). Najnizjo
stopnjo ucenja (2,11 na 3-stopenjski lestvici) pripisujejo
ucenju skozi opazovanje drugih uciteljev pri delu, kolegial-
nim hospitacijam. Zelo malo u¢enja pripisujejo tudi refleksiji
lastnega dela (2,36). Kljub temu da se ve¢ina anketirancev
strinja, da je najbolj u¢inkovito u¢enje na delovnem mestu,
pa ocenjujejo, da se ucitelji na delovnem mestu manj ucijo.
Ugotavljamo, da se po mnenju ravnateljev ucitelji najvec
naucijo med formalnimi oblikami usposabljanj.

Ceprav se ravnatelji z razmeroma visoko povprec-
no oceno (3,74 na 5-stopenjski lestvici) strinjajo, da izo-
brazevanja za kolektiv bolje prispevajo k uresnic¢evanju
sprememb v Soli kot udelezba posameznih uditeljev na iz-
obrazevanjih, pa so ucenje uliteljev na seminarjih zunaj
$ole vseeno ocenili z vi§jo povpre¢no oceno kot u¢enje na
seminarjih in delavnicah za uditeljski zbor.
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Ker so cilji nekaterih programov v organizaciji Sole za
ravnatelje neposredno povezani s profesionalnim razvojem
uciteljev, smo na podlagi podatka o vklju¢enosti $ol v
omenjene projekte izvedli dolocene analize. Izkazalo se
je, da se ravnatelji Sol, vklju¢enih v MrezZe ucecih se Sol in
vrtcev, v veéji meri zavedajo pomena ucenja na delovnem
mestu in so bolj naklonjeni mnenju, da izobrazevanja za
kolektiv bolje prispevajo k uresni¢evanju sprememb v $oli
kot udelezba posameznih uditeljev na izobrazevanjih.

Ugotavljamo, da ravnatelji $ol, vkljuc¢enih v projekt
Sofinanciranje profesionalnega usposabljanja strokovnih
delavcev v vzgoji in izobrazevanju, bolje in v ve¢ji meri
povezujejo izobrazevanja in usposabljanja uditeljev s pred-
nostnimi nalogami $ole. Prav tako v ve¢ji meri zdruzujejo
razvojni letni pogovor s pogovorom po hospitaciji. Majhna
pozitivna razlika je pri spremljanju u¢inkov izobrazevanj
in usposabljanj skozi hospitacije in pogovore, precej$nja
razlika (pozitivna) pa je v uporabi nadrta razvoja, letnega
delovnega nacrta $ole, samoevalvacijskega porocila in ugo-
tovitev listovnika uciteljev v procesu nacrtovanja.

Ravnatelji $ol, vkljucenih v program usposabljanja
za samoevalvacijo, se pricakovano v vecji meri zavedajo
pomembnosti samoevalvacije v procesu ucenja uciteljev
in ugotovitve samoevalvacijskega poro¢ila $ole veliko po-
gosteje uporabljajo v procesu nacrtovanja.
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B pridobitev to¢k za napredovanje posameznega uéitelja

prispevek k profesionalnemu razvoju uditelja

organizator oz. izvajalec izobrazevanja ali usposabljanja

Slika 2: Pomembnost dejavnikov, ki vplivajo na odlocitev ravnatelja za izobraZevanje ali usposabljanje ucitelja
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Ravnatelji pri na¢rtovanju nadaljnjega izobrazevanja in
usposabljanja uciteljev kot dale¢ najpomembnejsi dejavnik
izpostavljajo motiviranost oz. Zeljo ucitelja. Kot nasled-
nja najpomembnejsa dejavnika so izpostavili prispevek k
izbolj$anju prakse dela $ole in dela posameznega ulitelja,
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najvecja ovira 2.

pri ¢emer pa dajejo malo vedji pomen izboljsanju dela
$ole. Dejavnika, ki najmanj vplivata na proces naértovan-
ja nadaljnjega izobrazevanja in usposabljanja uciteljev, pa
sta glede frekvence odgovorov pridobitev to¢k za napre-
dovanje ucitelja in organizator oz. izvajalec izobrazevanja
ali usposabljanja.

najmanjsa ovira

odsotnost ter nadomesc¢anje ucitelja

finan¢ni prispevek

nemotiviranost ucitelja

usklajevanje potreb posameznega ucitelja s potrebami Sole

pomanjkanje doloc¢enih vsebin izobrazevanj

Slika 3: Ovire pri nacrtovanju nadaljnjega izobraZevanja in usposabljanja uciteljev

Ravnateljem najvecjo oviro pri nacrtovanju izobra-
Zevanja in usposabljanja uliteljev predstavlja finan¢ni pri-
spevek. Temu sledita odsotnost oz. nadome$c¢anje ucitelja
in nemotiviranost ucitelja. Kot najmanjsi oviri ravnatelji
izpostavljajo usklajevanje potreb posameznega ucitelja s
potrebami $ole in pomanjkanje dolo¢enih vsebin izobra-
zevanj. Le 7 % ravnateljev meni, da bi si bili ucitelji pri-
pravljeni v celoti ali delno financirati nadaljnje izobraze-
vanje in usposabljanje, kar 65 % pa jih meni, da bi bilo to
izvedljivo obcasno.

Eden od pomembnih dejavnikov, ki lahko spodbuja
ali zavira u¢inkovito na¢rtovanje profesionalnega razvoja
uditeljev, sta razumevanje in praksa lastnega profesional-
nega razvoja pri ravnateljih. Ugotavljamo, da ravnatelji,
ki se sami pogosteje izobrazujejo in usposabljajo, v vecji
meri povezujejo prednostne naloge $ole z izobrazevanji in

usposabljanji uditeljev, vletnem delovnem nacrtu $ole po-
gosteje opredeljujejo nadaljnje izobrazevanje in usposablja-
nje za vsakega posameznega ucitelja in jih k lastnemu izo-
brazevanju pogosteje spodbujajo. Prav tako so ravnatelji, ki
se pogosteje izobrazujejo, bolj optimisti¢ni pri finan¢nem
vidiku izobrazZevanj in usposabljanj. Ti so namre¢ v vedji
meri prepricani, da bi si bili u¢itelji vsaj obcasno pripravlje-
ni sami financirati izobrazevanje.

Ker je u¢iteljevo nadaljnje izobrazZevanje in usposa-
bljanje v najvecji meri usmerjeno v izboljsevanje pouce-
vanja, je u¢inke teh najbolj smiselno spremljati pri delu v
razredu ter skozi pogovore z uciteljem. Ugotavljamo, da Sole
redko evalvirajo u¢inke izobrazevanj in usposabljanj skozi
hospitacije in pogovore. Vendar ravnatelji, ki se pogoste-
je izobrazujejo in usposabljajo, tudi pogosteje spremljajo
ucinke izobrazevanj skozi hospitacije in pogovore z ucitelji.
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Ravnatelji se zavedajo pomembnosti profesionalnega
razvoja ucitelja ter njegovega vpliva na kakovost pouceva-
nja in pouka in postavljajo ucitelja v sredi$¢e nacrtovanja
nadaljnjih izobrazevanj in usposabljanj. Njihovo zaveda-
nje pomembnosti povezanosti nadaljnjih izobrazevanj
in usposabljanj uciteljev s prednostnimi nalogami $ole
je mo¢no, udejanjanje tega v praksi pa zal precej manjse.
Ravnatelji izrazajo dvom o svoji usposobljenosti za to
nalogo in menijo, da jim vodenje profesionalnega razvoja
uliteljev vzame preved ¢asa. Murs$ak, Javrh in Kalin (2011:
117) so na podlagi opravljene raziskave v Sloveniji razmi-
$ljali o moznosti vodenja izobrazevanja zaposlenih s strani
ulitelja, svetovalnega delavca, a izpostavljajo problem
ustrezne finan¢ne podpore.

Ravnateljeva vloga v procesu nacrtovanja nadaljnjega
izobrazevanja in usposabljanja je kompleksna in zahtevna.
Skupaj z ucitelji mora prepoznavati potrebe po nadaljnjem
izobrazevanju in usposabljanju tako celotnega uciteljskega
zbora kot tudi posameznih uciteljev ter ustvarjati in zago-
tavljati pogoje za razvoj uciteljev in $ole. Pri nacrtovanju
so mu lahko v pomo¢ samoevalvacijska porocila, ugoto-
vitve in dokumenti, pridobljeni s spremljanjem uditeljeve-
ga dela, letni razvojni pogovori z ucitelji ter pogovori ob
listovnikih. Na podlagi vsega nastetega laze izlu$¢i pred-
nostna podrocja za celotno $olo in za posamezne ulitelje,
oblikuje cilje ter aktivnosti, ki bodo vodile do realizacije
zastavljenih ciljev.

Nasa raziskava je pokazala, da ravnatelji ne znajo
najbolje povezati in izkoristiti dejavnosti, ki bi lahko vplivale
na uspes$no nacrtovanje. Zato nacrtovalcem izobrazevanj
in usposabljanj predlagamo umescanje vsebin o ucinko-
vitem nacrtovanju nadaljnjega izobrazevanja in usposa-
bljanja uciteljev, mogoce v obliki delavnice, na kateri bi

se na podlagi njihovih lastnih podatkov, dokumentov in
analize stanja na $oli nakazale moznosti uporabe le-teh pri
usklajevanju potreb, pri na¢rtovanju izobrazevanj in uspo-
sabljanj tako za posamezne ucitelje kot za uciteljski zbor.
Velik potencial, ki bi pomagal ravnateljem k boljsemu na-
¢rtovanju nadaljnjega izobraZevanja in usposabljanja uci-
teljev, vidimo v svetovanju, usposabljanju, kjer bi ob kon-
kretnih podatkih in situacijah ravnateljem svetovali, jim
nakazali Sibke tocke in poti do izboljsav.

Sibka je predvsem evalvacija u¢inkov nadaljnjega iz-
obrazevanja in usposabljanja na uciteljevo delo v razredu.
Ce jo bodo ravnatelji okrepili, bodo uéinki izobrazevanja
in usposabljanja opaznejsi, pokazale se bodo moznosti na-
daljnjih sprememb za kakovostnejse delo. Tako evalvacija
uciteljem in ravnatelju predstavlja dodatno motivacijo za
nadaljnje nacrtovanje izbolj$av, pa tudi lastnega profesio-
nalnega razvoja ter razvoja $ole.

Z zavedanjem, da so uitelji tudi ustvarjalci znanja,
in s poudarjanjem pomena neformalnih izobrazevanj in
usposabljanj ter organiziranjem in omogoc¢anjem predvsem
sodelovalnih oblik znotraj Sole ter med Solami lahko zmanj-
$amo financ¢ne prispevke in v ospredje postavljamo izbolj-
$anje dela Sole. Na $oli lahko oblikujejo tim uciteljev, ki na
podlagi prednostnih nalog skupaj z ravnateljem oblikuje
dejavnosti neformalnih (po potrebi tudi formalnih) oblik
izobrazevanja in usposabljanja uciteljev, s katerimi bodo
v nekem ¢asovnem obdobju izbolj$ali kakovost delovanja
na nekem podrodju.

Ravnatelj mora predstavljati u¢iteljem zgled s svojim
lastnim izobrazevanjem in usposabljanjem, izjemno
pomemben je ravnateljev odnos najprej do lastnega, nato
$e do uciteljevega profesionalnega razvoja. Raziskava je
pokazala, da le-to pomembno vpliva na kakovost nacr-
tovanja ter evalviranja profesionalnega razvoja uciteljev
ter posledi¢no na razvoj celotne Sole. Utitelji potrebujejo
ravnatelja v vlogi svetovalca, usmerjevalca ter ne nazadnje
tudi v vlogi organizatorja.
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Nadaljnje izobrazevanje in usposabljanje je kot dejavnik uciteljevega profesional-
nega razvoja izjemno pomembno tako za ucitelja posameznika kot za $olo, saj mocno
vpliva na kakovost pouka. Zato ga je treba premisljeno nacrtovati. Najmocnejsa de-
javnika, ki vplivata na ravnateljevo nacrtovanje izobrazevanj in usposabljanj, sta: mo-
tiviranost uditeljev kot pozitivni dejavnik in finan¢no breme kot negativni dejavnik.
Najsibkejsi del ravnateljevega nacrtovanja je evalvacija izpeljanih izobrazevanj in uspo-
sabljanj, ki pa bi morala predstavljati izhodisce nadaljnjega na¢rtovanja. Ravnateljevo
lastno izobrazevanje in usposabljanje pomembno vpliva na nacrtovanje in evalvacijo
izobrazevanj in usposabljanj za ucitelje.

nadaljnje izobrazevanje in usposabljanje, ravnatelj, u¢itelji, pro-
fesionalni razvoj uditeljev, na¢rtovanje

In-service education and training is a significant factor of teacher professional de-
velopment as well as school development through its impact of the quality of teaching.
Therefore it should be deliberately planned. Head teacher's planning of teacher profes-
sional development depends mostly on two factors: teachers' motivation as a positive
and financial contribution as a negative one. Evaluation of professional development
is the weakest point within head teacher's planning although it should be the basis
for further planning. Head teacher's own professional development has a significant
impact on planning and evaluation of teachers' professional development.

in-service education and training, head teachers, teachers, teacher
professional development, planning
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Mag. Polona Pecek, Sola za ravnatelje

Program Sole za ravnatelje Mreze ucecih se 3ol in
vrtcev se izvaja od leta 1998. Do zdaj je bilo vanj vkljuce-
nih ve¢ kot 500 osnovnih in srednjih $ol ter vrtcev, domov
in glasbenih $ol. Zasnovan je na teoriji in praksi pristopa
nenehnih izbolj$av in u¢ecih se skupnosti. V $olah in vrtcih
tako izboljsujejo izbrano podrocje, na katerega sta vezani
vsebina delavnic za razvojne time in izvedba izboljsave v
$olah in vrtcih. Delo poteka na ravni razvojnih timov in
na ravni $ole ali vrtca s celotnim uditeljskim ali vzgojite-
ljskim zborom ter na ravni ravnateljev. Ravnatelje vklju-
¢ujemo skupaj z razvojnimi timi v delavnice, prav tako pa
z njimi izvajamo enkrat letno $e dodatne delavnice in jih
seveda vklju¢ujemo v sprotno in konéno evalvacijo. Razvojni
timi se udelezujejo usposabljanja v okviru Sole za ravna-
telje, nato pa vodijo delavnice in skupaj z ravnatelji proces
dela v $olah in vrtcih. Poleg razvojnih timov in strokovnih
delavcev imajo v Mrezah ucecih se $ol in vrtcev ravnatelji
pomembno vlogo, saj so navzoci na delavnicah v $olah in
vrtcih, sodelujejo, spremljajo in nudijo podporo pri delu
tako razvojnim timom kot kasneje vsem, ki so vkljuce-
ni v izboljsevanje izbranega podro¢ja, torej spreminjanja
nekega stanja, ki so ga v okviru programa identificirali kot
vrednega nacrta, vklju¢evanju podrocja izbolj$ave v nadalj-
nje delo in pri skrbi za trajnost izboljSave ter pri vodenju
procesa vpeljevanja spremembe.

Izbrane teme smo razvili glede na najpogostejsa
podrodja izboljsav, ki so se do zdaj pokazala v Mrezah u¢ec¢ih
se $ol in vrtcev, pa tudi glede na vse §ir§o vlogo strokov-
nih delavcev pri delu z otroki, uenci in dijaki, za katero
se morajo usposabljati. Tako smo v zadnjih letih izvajali
Mreze ucecih se $ol in vrtcev na teme, kot so npr.: komu-
nikacija, razrednistvo, strategije za preprecevanje nasilja,
sodelovanje s starsi, vodenje razreda, profesionalni razvoj
strokovnih delavcev ter motivacija za ucenje.

Program traja eno $olsko leto z zac¢etkom v mesecu
septembru. Razvojni timi se usposabljajo v dveh dvodnev-
nih in treh enodnevnih delavnicah, v $oli oziroma vrtcu
izvedejo stiri delavnice in skupaj z ravnateljem vodijo vpe-
ljevanje izboljsave.

S programom Mreze ucecih se $ol in vrtcev Zelimo
vzpostaviti medsebojno sodelovanje, spodbuditi sode-
lovalno kulturo na ravni organizacije ter usposobiti
strokovne delavce za sodelovalno resevanje problemov.
Ozavestiti Zelimo $ole in vrtce, da je njihovo temeljno
poslanstvo uéenje in poucevanje in da so vsi njihovi

»pomembni problemi« s tem povezani, ter jih usposobiti
za iskanje »pravih problemov« in vpeljevanje moznih izbo-
ljsav. Vkljucene $ole in vrtci med programom pripravijo
nacrt za izbolj$avo, jo izpeljejo in analizirajo ter evalvirajo
in sledijo procesu izbolj$ave. V programu zZelimo izmen-
jati izkusnje v posamezni Soli in med $olami ter usposo-
biti ¢lane razvojnih timov za spremljanje dela predvsem z
vidika vzpostavljanja in vodenja procesa stalnih izboljsav.

Glede na to, da program redno evalviramo in spre-
mljamo, Ze nekaj ¢asa zaznavamo tudi problem strokov-
ne podpore po kon¢anem programu v smislu zagotavljan-
ja trajnosti. Prav zaradi teh ugotovitev iz leta v leto veéjo
pozornost in podporo namenjamo temu vidiku programa.
Hkrati pa ne smemo mimo tega, da vedno, ko nekaj izbolj-
$ujemo, posegamo tudi na podrocje vpeljevanja sprememb.
Predvsem zadnjega se bom v ¢lanku tudi dotaknila s te-
oreti¢nega in prakti¢nega vidika. Primerjala bom osem
vzvodov za spreminjanje (Fullan, 2009) ter uresnic¢evanje
teh vzvodov v praksi, torej pri izpeljavi programa Mreze
ucecih se Sol in vrtcev.

Vsi, ki se ukvarjamo z vzgojo in izobrazevanjem, se
pogosto sprasujemo, kako izboljsati delo z u¢enci, kako jih
pripeljati do boljsega znanja, kako jih usposobiti za rese-
vanje problemov, kako poucevati, da bo znanje, ki ga bodo
ucenci pridobili, dober temelj za njihovo nadaljnje izobra-
zevanje (Peklaj, 2001). Menim, da si zelo podobno vpra-
$anje lahko zastavimo tudi, ko razmisljamo o $e boljSem
delu strokovnih delavcev v vzgoji in izobrazevanju. Tudi to
je eden od ciljev programa Mreze ucecih se $ol in vrtcev.

Zgodovina izobrazevalnih reform in inovacij je polna
dobrih idej ali politi¢nih strategij, ki niso bile uspesno
vpeljane ali bile uspes$ne (povzeto po Fullan, 2009). Iz analize
razli¢nih praks ugotavljamo, da te spremembe po navadine
uspejo zaradi tako imenovanega »znanja o spreminjanjuc.
To pomeni razumevanje in globlji vpogled v proces spre-
minjanja in poznavanje klju¢nih vzvodov za uspesno spre-
minjanje v praksi. To sicer ne zagotavlja uspeha, je pa res,
da njihova odsotnost gotovo pomeni neuspeh. To ugoto-
vitev potrjujejo tudi izsledki evalvacij v letih 2011 do 2013,
da tam, kjer ravnatelj ni sodeloval v programu, spremembe
oziroma izbolj$ave niso zazivele in so pocasi »ugasnile«.
Skozi 20 let analiz neuspelih in uspelih sprememb se je
izoblikovalo 8 vzvodov, klju¢nih za uspelo vpeljano spre-
membo (Fullan 2009). Ti so:
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Moralni namen: prvi vzvod je vedenje o spremembah ter dvigovanje kakovosti pri
znanju ucencev. Hkrati gre za proces vklju¢evanja izobrazevalcev, lokalnih skupno-
sti ter druzbe kot celote v smislu moralne podpore spremembam.

V programu Mreze ucecih se $ol in vrtcev se zavedamo pomembnosti vklju¢evanja
vseh deleznikov in vse vklju¢ene $ole in vrtce k temu spodbujamo tudi z metodolo-
gijo dela. Prav tako se to odraza njihovih akcijskih nac¢rtih. Praviloma so izboljsave
uspesno izpeljane tam, kjer so vklju¢eni z ravnatelji vsi strokovni delavci, ponekod pa
tudi vsi zaposleni. Koga bodo vklju¢ili v proces izbolj$evanja, je v prvi vrsti odvisno
od same narave izboljsave.

Povecevanje zmoznosti: vkljucuje razli¢ne politike, strategije, vire in druge stvari,
ki aktivirajo vse ljudi, da premikajo sistem naprej na $olski, lokalni in drzavni ravni.
Zajema razvoj novega znanja, ves¢in in kompetenc. Pomembni so tudi ¢as, ideje in
materiali. Prav tako je pomembna skupna identiteta in motivacija za spreminjanje.
Organizacijska zmoznost zajema tudi izboljSevanje infrastrukture. To predposta-
vlja agencije na lokalni, regionalni in drZavni ravni, ki lahko generirajo nove zmo-
Znosti v sistem (npr.: trening, svetovanje in druge oblike podpore). Ravno ta vzvod
je velikokrat manjkajoci element pri vpeljevanju sprememb, ceprav se vsi delezniki
strinjajo, da je pomemben, in so odlo¢eni, da bodo nekaj spremenili. Sole, okolje in
celoten sistem morajo poveclevati svoje zmoznosti, ¢e Zelimo kaj spremeniti, je pa
to zelo tezko, saj zahteva od nas, da sodelujemo med seboj na povsem nove nacine.

Evalvacije programa so pokazale, da so vsi, ravnatelji, ¢lani razvojnih timov in
strokovni delavci, veliko pridobili na podroé¢ju novega znanja, tako teoreti¢nega
kot prakti¢nega ter metodoloskega. Enako velja za razvijanje ve$¢in in kompetenc.
Najve¢ so sicer pridobili ¢lani razvojnih timov, saj so delezni najve¢ usposabljanja,
hkrati pa ni zanemarljivo, da gre pri programu za kaskadni sistem usposabljanja. V
evalvacijah je bil izpostavljen tudi problem casa, ki je potreben za izpeljavo izbolj-
$ave ter ne nazadnje tudi za problem visoke ali nizke motiviranosti vseh vklju¢enih
deleznikov.

Razumevanje procesa spreminjanja: ta vzvod povezuje vse preostale in je tudi
zaradi tega izjemno pomemben. Ga je pa v¢asih zelo tezko kompleksno zaobjeti, saj
obsega veliko dejavnikov, tudi takih, s katerimi se v¢asih najraje ne bi niti soocali.
Da se neka sprememba zgodi, je potrebno veliko energije, idej, predanosti in ob¢utka
lastniStva spremembe. Ker so spremembe vcasih nujne in hitre, se zgodi, da niti
nimamo ¢asa, da bi se ta oblutek za lastni$tvo spremembe lahko razvil. Le-ta se
zlagoma razvija skozi kakovostno voden proces spreminjanja. Proces vpeljevanja
sprememb je pravzaprav vzpostavljanje razmer za neprestano izboljSevanje, saj le
tako lahko premagamo ovire, ki se nam bodo prej ali slej postavile na pot.

Ker program MrezZe ucecih se $ol in vrtcev traja eno leto, od septembra do maja,
in vklju¢uje mnogo razli¢nih deleznikov, se problem lastnistva spremembe deloma
razvije Ze med samim potekom programa, saj Sole in vrtci ne morejo izbrati podrocja
izbolj$ave, Ce se z njim ne strinjajo vsi. Pri tem ne smemo zanemariti »posebnosti«
oZjega in $ir$ega okolja $ole ali vrtca.

Razvijanje kulture uc¢enja: to pomeni ustvarjati pogoje za uspeh. Ljudje se uc¢ijo drug
od drugega in tako postajajo bolj zavezani spremembi. Pomeni tudi u¢enje med vpe-
ljevanjem sprememb. Eden najpomembnejsih elementov je ucenje od svojih kolegov,
posebej od tistih, ki so na spremembi Ze nekaj naredili. Tukaj se pojavlja tudi termin
»lateralno povecevanje zmoznosti«, kar pomeni, da se $ole in skupnosti uc¢ijo druga
od druge. Ucenje drug od drugega pomeni irjenje bazena idej. Razvijanje kulture,
ki zahteva od nas, da se u¢imo drug od drugega na razli¢nih ravneh tako hori-
zontalno kot vertikalno ter pre¢no, ter prenasanje tega u¢enja v prakso sta torej od-
lo¢ilnega pomena. Spreminjanje informacije v dejansko ucenje je socialni proces in
tako izjemno pomemben. Dobre ideje se obnesejo v kulturah ucenja, nikakor pa se
ne obnesejo v kulturah, ki vzpodbujajo izolacijo.

Prav Cetrti vzvod je eden od temeljnih kamnov programa Mreze ucecih se $ol in
vrtcev. Velik poudarek dajemo ucenju (mrezenju) drug od drugega. V evalvacijah
ugotavljamo, da v trajanju programa zagotovimo temelje za razvijanje ucecih se
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kultur. Veliko pomeni tudi to, da so delavnice organiziran prostor, kjer vsi udelezenci
delavnic lahko izmenjujejo svoja profesionalna in strokovna mnenja in se s tem tudi
ucijo drug od drugega ter se vsaj na dolocenih podro¢jih laze in hitreje poenotijo (npr.
skupno izvajanje delavnic in spremljajoce strokovne razprave). Pri izdelavi pregleda
obstojecega stanja in pri izdelavi akcijskega nacrta izpeljave izbolj$ave pa imajo veliko
moznosti, da lahko Ze vnaprej identificirajo vsaj dolocene ovire, s katerimi se bodo
soocali pri izvajanju izbolj$ave oziroma vpeljevanju neke spremembe.

Razvijanje kulture evalvacije: gre z roko v roki z razvijanjem kulture u¢enja. Ena od
najnovejsih strategij je ocenjevanje za ucenje. Sem lahko $tejemo tudi samoevalvaci-
jo. Podatki, ki jih pridobivamo na tak nacin, nam sluzijo za povecevanje zunanje in
notranje odgovornosti ter za akcijsko naértovanje.

V programu vseskozi razvijamo kulturo evalvacije, saj je vgrajena v vse korake,
hkrati pa zagotavljamo, da razvojni timi dobijo dovolj znanja s tega podrodja, ki ga
prek delavnic prenasajo naprej v kolektive in vgrajujejo v akcijski nacrt izboljsave. Iz
porocil ravnateljev, razvojnih timov in strokovnih delavcev je razvidno, da zaznava-
jo proces povecane odgovornosti. Vseeno te trditve ne moremo posplositi, saj se to
razlikuje od organizacije do organizacije.

Osredotocanje na vodenje za spreminjanje: pomembno je vedeti, kak$no vodenje
nam bo prineslo uspe$no vpeljano spremembo. Na prvi pogled so karizmati¢ni vodje
pravi za to delo, v resnici pa so vse prevec¢ v sredis¢u pozornosti. Morda je $e najbolj
pomembno to, da se v teh procesih ustvarjajo novi vodje, ki lahko spremembe ponesejo
naprej, torej lahko zagotavljajo trajnost sprememb. Prav tako je pomembno, da znajo
pravi vodje vzpodbujati in podpirati razvoj kompetence odlo¢anja tudi pri preostalih
strokovnih delavcih, ki so vpleteni v spremembo. Na koncu to pomeni, da potrebu-
jemo vodje, ki premorejo inovativnost. Moramo se truditi, da imamo veliko vodij,
ki imajo to izjemno potrebno znanje za spreminjanje. To je najpomembnejsi vzvod,
¢e zelimo zagotoviti trajnost neke vpeljane spremembe.

V Soli za ravnatelje se zavedamo pomena osredotocenja na vodenje za spreminja-
nje, zato iz leta v leto na osnovi evalvacij vse bolj intenzivno vklju¢ujemo ravnatelje,
nekateri so tudi ¢lani razvojnih timov. Vsekakor pa je na nekaterih delavnicah njihova
navzoc¢nost obvezna, drugod pa zazelena. Izkazalo se je, kot sem Ze omenila, da po
navadi odsotnost ravnatelja pomeni tudi zaton izboljsave. Po drugi strani pa je res,
da inovativni vodje prepoznajo priloznosti, ki jih tak program ponuja.
Povezovanje: v¢asih se nam zgodi, da pri vpeljevanju sprememb pride do preobre-
menjenosti ali razdrobljenosti vpeljevanja spremembe. Do neke mere je to normalen
proces v kompleksnih sistemih. Za re§evanje takih situacij je potrebno znanje, ki nam
omogoca, da znamo povezati kriti¢ne tocke med seboj in da znamo jasno sporo¢iti,
kaksna naj bi bila »velika slika.

»Naveza« Sola za ravnatelje, ravnatelji in razvojni timi nam zagotavlja, da se pove-
zovanje v programu dogaja, vedno pa bi bilo lahko $e boljse, kar je v evalvacijah tudi
izpostavljeno. V samem procesu programa zagotavljamo, da razvojni timi skupaj s
strokovnimi delavci Ze vnaprej poizkusajo ugotoviti, kje se jim bodo lahko pojavile
kriti¢ne tocke pri povezovanju. Pri tem ni odve¢ poudariti, da je izjemno pomembno,
koliko se kolektivi med seboj poznajo na profesionalni in tudi osebni ravni.
»Negovanje« razvoja spremembe: zavedati se moramo, da govorimo o sistemski trans-
formaciji na treh ravneh. Govorimo ne samo o spreminjanju posameznika, ampak
tudi o spreminjanju celotnega sistema. Gre za tako imenovani tristopenjski razvojni
model, po katerem si moramo znati odgovoriti na tri vprasanja: Kaj se mora zgoditi
na ravni $ole in skupnosti? Kaj se mora zgoditi na lokalni ravni in kaj se mora zgoditi
na ravni drzave? Spreminjati moramo posameznike, hkrati pa moramo znati spre-
minjati tudi kontekst, v katerem ti posamezniki delajo. Temu v zadnjem ¢asu recemo
»razmisljujoci praktiki v akciji«.

Prav vse evalvacije so pokazale, da so posamezniki, pa naj bodo to ravnatelji, ¢lani
razvojnih timov ali strokovni delavci, s programom ogromno pridobili. Za zdaj pa
$e nimamo raziskave, ki bi pokazala, koliko in kako se to odraza v celotnem sloven-
skem $olskem sistemu.
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V programu MreZe ucecih se $ol in vrtcev se mreZenje
dogaja na ve¢ ravneh: na ravni ravnateljev, razvojnih timov
in strokovnih delavcev. Najve¢ mrezZenja je zaslediti glede
na evalvacije pri razvojnih timih na delavnicah v organiza-
ciji Sole za ravnatelje, kjer se mrezijo med $olami in vrtci
v posamezni tematski mrezi. Po navadi je v eno tematsko
mrezo vklju¢eno od pet do osem vrtcev in Sol. Vendar se
tu mreZenje praviloma konca po koncu programa. Eden
od razlogov je, da si udelezenci izberejo razlicna podrocja
izboljsave, drugi pa, da ni ve¢ podpore s strani programa.
Ker na razli¢nih sestankih podobno ugotavljamo vsi javni
zavodi, bo tu verjetno treba storiti Se kak korak ali dva v
smer $e vecje podpore trajnostnemu vodenju, morda tudi
s strani izobrazevalnega sistema.

Prav tako se mrezenje dogaja znotraj vsake $ole ali
vrtca, kjer evalvacije kazejo, da so $ole in vrtci uspesni.
Pomembno je tudi, da pri programu Mreze ucecih se $ol in
vrtcev ne gre za vpeljevanje vedjih sistemskih sprememb,
ampak za vpeljevanje manjsih izbolj$av, pomembnih za
vrtce in $ole ter soodvisnih od mikro- in makrookolij,
v katerih le-te delujejo.

Zavedati se moramo, da na tej poti do izboljSave ni
nobenih bliZnjic, nobenih nenadnih prebojev ali preblis-
kov ali preobratov (Elmore, City, v Fullan, 2009). Obstajajo
le obdobja nenehnega izboljsevanja, ki jim sledijo obdobja
stagniranja ali celo koraka nazaj, ponovno pa sledi obdobje
napredovanja. Zgodnje hitro napredovanje je po navadi
rezultat bolj smotrne izrabe obstoje¢ih virov, ki jih imamo
na razpolago, v naSem primeru tudi enoletne vklju¢enosti
v program. Sledi implementacija novega znanja v obsto-
jeco prakso. To ni lahko obdobje, saj obsega vprasanja,
kot so npr.: Le kaj smo v preteklosti delali narobe?, Kaj
smo sposobni narediti bolje? in podobno. Zahteva veliko
vlaganja Casa in energije. Po navadi se tudi rezultati ne
pokazejo takoj. Tudi ta element je bil v evalvacijah veliko-
krat izpostavljen in nanj udelezence programa vedno tudi
opozarjamo. Glede na preucevanje prakti¢nih primerov se
je izkazalo, da se ve¢ina ucenja organizacije zgodi v tem
zadnjem omenjenem obdobju in ne v obdobju vzpona. Le-to
je le posledica prej vloZenega truda in znanja.

Najhuje je, ko vlagamo zelo veliko ¢asa, energije in
znanja, pa se ni¢ ne spremeni. Potisnjeni smo dale¢ izven
zunaj nase cone ugodja — pa vendar ni¢! To je trenutek,
ko moramo razviti podporno delovno okolje in pozitiven
odnos s strani vodje, o cemer sem pisala zgoraj. Sole, ki so
uspesno prestale ta obdobja, so razvile naslednje strategije
(Elmore, City, v Fullan, 2009):

pri¢akovale so obdobja, ko se ne bo zgodilo ni¢ po-
membnega, pa so vendarle vztrajale na svoji poti,
verjele so, da bodo napredovali in izboljsali svoje
rezultate,

razvile so bolj podrobne evalvacijske instrumente,
da so laze zaznale rast,

ko so uvidele, da so resni¢no skrenile s poti, so se
prilagodile.

Tudi to je eno od podrocij, ki bi jih bilo vredno ra-
ziskati, pa ne samo na primeru programa MreZe ucecih se
$ol in vrtcev, ampak $irSe.

Razvoj in podpora izboljSevanju $ol s pomocjo
mreZenja je ena izmed najbolj pomembnih inovacij v izo-
brazevanju v zadnjem desetletju (Glazer, Peurach, 2012). V
glavnem se v svetu »mreZenj« uporablja zato, da se vpelju-
jejo velike izobrazevalne spremembe. V Soli za ravnatelje
smo se sicer osredotocili na manjse, obvladljive spremem-
be glede na cas ter druge razpolozljive vire v okviru po-
sameznega zavoda. Le-te delujejo kot nekaksni izobraze-
valni sistemi znotraj celovitega sistema in po navadi ima
zavod dolo¢enega skrbnika, ki razvija vsesolski pristop za
izboljsevanje. V nasem primeru je to Sola za ravnatelje.
Nekateri avtorji ugotavljajo, da je mrezenje zelo odvisno
od tega, kako turbulentno in nepredvidljivo je okolje,
v katerem mreze delujejo. Deloma je to dogajanje odvisno
od tistega, ki to mreZenje vodi, in od tega, kako spretni so
v tako nestabilnem okolju. Seveda pa na uspesnost mrezenja
vplivajo tudi drugi dejavniki, na primer nacin vodenja
Solske politike ter $olski uradniki, katerih dejanja vplivajo
na kapaciteto razvoja mrez.

Raziskovalci izobrazevalnega podro¢ja vedno pogos-
teje uporabljajo izraz mreZenje, ko oznacujejo organizacij-
sko obliko, ki podpira ali zagotavlja okolje za izboljsave v
izobrazevanju. Dejstvo je, da so mreze spodbudile veliko
interakcije med posamezniki in izobrazevalnimi organizaci-
jami, prav tako pa priloznosti za raziskovanje teh interakcij.

Praviloma imajo mreZe tri glavne elemente: tistega,
ki mreze zagotavlja (torej, kdo jih vodi), udelezence (orga-
nizacije, ki sestavljajo mrezZe in so ciljna skupina uvajanja
neke spremembe) in organizacijsko obliko mrezenja (kako
bomo vpeljevali neko spremembo). V ¢lanku sem poizku-
$ala vse troje tudi pojasniti.

Ugotavljam, da v programu Mreze ucecih se $ol in
vrtcev sledimo osmim vzvodom spreminjanja. Je pa res,
tako kot verjetno tudi kje drugje, da imamo $e kar nekaj
prostora za izbolj$ave programa, predvsem v $e pove¢anem
mreZenju $ol in vrtcev in na podrodju zagotavljanja traj-
nosti izboljsave. Obenem lahko ob ugotovitvah tako eval-
vacijskih vpragalnikov kakor tudi zaklju¢nih poro¢il ter ob
soocenju s teorijo v ¢clanku ugotovimo, da smo z delom v
Mrezah zastavili dobre temelje za delo $ol in vrtcev, seveda
z upostevanjem, da bo delo procesno in trajnostno narav-
nano v posameznih $olah in vrtcih tudi v prihodnje. Se
vedjo pozornost bo treba posvetiti izmenjavi izkus$enj in
primerom dobre prakse, v akcijskih nacrtih in delavnicah
pa Se vedji pomen dati trajnostnemu razvoju in vlogi stro-
kovnih delavcev in razvojnih timov ter predvsem podpori
in delovanju ravnateljev pri tem. Zanemariti pa ne smemo
niti oZjega in SirSega okolja, v katerem nase $ole in vrtci
stojijo in delujejo.
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Vsi, ki se ukvarjamo z vzgojo in izobraZevanjem, se pogosto sprasujemo, kako izbolj-
$ati delo z u¢enci, kako jih pripeljati do boljsega znanja, kako jih usposobiti za resevanje
problemov, kako poucevati, da bo znanje, ki ga bodo ucenci pridobili, dober temelj za
njihovo nadaljnje izobrazevanje (Peklaj idr., 2001). Menim, da si zelo podobno vprasan-
je lahko zastavimo tudi, ko razmi$ljamo o $e boljSem delu strokovnih delavcev v vzgoji
in izobrazevanju. V programu Mreze ucecih se $ol in vrtcev sledimo osmim vzvodom
spreminjanja. Ob ugotovitvah tako evalvacijskih vprasalnikov kakor tudi zaklju¢nih
porocil ter ob soocenju s teorijo v ¢lanku lahko ugotovimo, da smo z delom v Mrezah
ucecih se $ol in vrtcev zastavili dobre temelje za delo Sol in vrtcev, seveda z upostevan-
jem, da bo delo procesno in trajnostno naravnano v posameznih $olah in vrtcih tudi v
prihodnje. Se ve&jo pozornost bo treba posvetiti izmenjavi izkusenj in primerom dobre
prakse, v akcijskih nacrtih in delavnicah pa e vecji pomen dati trajnostnemu razvoju
in vlogi strokovnih delavcev in razvojnih timov ter predvsem podpori in delovanju rav-
nateljev pri tem. Zanemariti pa ne smemo tudi ozjega in $irSega okolja, v katerem nase
$ole in vrtci stojijo in delajo.

All those involved in education often ask ourselves how to improve work with pupils,
how to offer them the best knowledge, how to train them for problem solving, how to
teach to develop a solid base for pupils' further education (Peklaj et al. 2001). I believe
that similar questions are opened in relation to teachers' performance. The program-
me Networks of Learning Schools follows eight change forces. Evaluation results based
on questionnaires and final reports confronted with theory and practice indicate that
the programme Networks of Learning Schools has built solid basis for further activi-
ties in schools and kindergartens provided that the activities will continue in a process
and sustainable way. More attention should be paid to sharing experiences and cases of
good practice while the schools' action plans should involve a more sustainable dimen-
sion and more clearly distinguish the role of teachers, school teams and head teachers.
However, closer and wider school context should not be neglected.
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O vlogi in pomenu ravnateljevanja za uspes$nost
$olskega sistema najdemo v strokovni literaturi veliko
pogledov, vsi pa pripisujejo ravnateljem pomemben vpliv
na uspesnost $ol in dosezke u¢encev. V. mednarodni razis-
kavi o uspesnem vodenju $ol (Day in Leithwood (ur.), 2007),
v kateri je sodelovalo 63 $ol iz devetih drzav, so uspesno
vodenje opredelili s petimi temeljnimi podro¢ji:

dolocanje smeri (oblikovanje vizije, postavljanje
standardov in zahtev);

razvijanje zaposlenih (individualna podpora, za-
gotavljanje intelektualnih spodbud, spodbujanje
vseSolskega ucenja, biti zgled ucenja);
preoblikovanje organizacije, da omogoca sodelo-
vanje, timsko delo in mreZenje;

vodenje ucenja in poucevanja (spremljanje dela
zaposlenih, spodbujanje kriti¢ne refleksije, za-
poslovanje pravih ljudi, zagotavljanje pogojev za
profesionalni razvoj, blazenje zunanjih pritiskov);
ustvarjanje zaveznistev (sodelovanje pri vladnih
odlo¢itvah, sodelovanje v strokovnih zdruzenjih,
povezovanje z okoljem).

Raziskava je pokazala, da na dosezke u¢encev najbolj
vplivajo z razvijanjem varnega in urejenega vzdusja, vklju-
¢evanjem zaposlenih v odlocitve, oblikovanjem sodelo-
valne kulture in s poudarjanjem ucenja kot vrednote ter z
motiviranjem zaposlenih, da predano opravljajo svoje delo.

Zaradi tako kompleksne vloge, ki jo opravljajo rav-
natelji v svojih organizacijah in sistemu, je OECD v pri-
merjalni Studiji Izboljsanje vodenja Sol (Improving School
Leadership) (Pont, Nusche in Moorman, 2007) opredelil
prednostne naloge politike pri zagotavljanju uspe$nega
ravnateljevanja, in sicer: na novo opredeliti podro¢ja od-
govornosti vodij $ol, razporediti vodenje, razvijati znanje
in spretnosti za uspe$no vodenje in vpeljati ukrepe, ki bi
naredili vodenje Sol spet privla¢no za najboljse kandidate.
V ¢lanku bova predstavila pomen vsezivljenjskega ucenja
ravnateljev s poudarkom na programu Ravnateljski certi-
fikat. Pritem izhajava iz podmene, da profesionalni razvoj
ravnateljev ni pomemben le zaradi vpliva na izboljSanje
vodenja in s tem organizacije, ampak tudi zaradi nepo-
srednega vpliva na vsezivljenjsko uéenje in profesionalni
razvoj strokovnih delavcev v $olah in vrtcih (Bush in Glover,
2004; Erculj, 2011; Schleicher, 2012), kar se je pokazalo tako
v delavnicah v okviru programa kot v evalvaciji, ki smo jo
naredili na koncu programa in $e leto kasneje.

Na ucinkovito vodenje v $olah vpliva veliko dejavni-
kov, nedvomno je povezano tudi z usposobljenostjo vodij.
Temu primerno je v literaturi poudarjena vloga vseziv-
ljenjskega usposabljanja in profesionalnega razvoja ravna-
teljev. Vecina evropskih drzav je zato razvila programe za
pripravo na ravnateljevanje, ki jih nekatere dograjujejo s
programi za ravnatelje, ki to delo Ze opravljajo. Na sre¢anju
predstavnikov institucij, ki razvijajo programe za usposab-
ljanje ravnateljev, na Cipru 2010, smo ugotavljali, da imamo
sodelujoce drzave (22 udelezencev iz 14 drzav) razmeroma
dobro razvito usposabljanje kot pripravo za ravnateljevanje,
medtem ko je nadaljnje usposabljanje dokaj nesistemati¢no
in neobvezno, torej povsem prepusceno volji in motivaciji
posameznega ravnatelja. Postavljene so bile tudi smernice
za ucinkovit sistem vsezivljenjskega izobrazevanja ravna-
teljev, in sicer (EC 2010):

Vsezivljenjsko ucenje ravnateljev mora upostevati
razvojne potrebe $ole in ravnatelja.

Povezano mora biti s procesi nenehnega
izboljSevanja.

Vkljucevati mora kriti¢no refleksijo o praksi rav-
nateljev, delovanju $ole in sistema ter temeljiti na
skupinskih oblikah dela, v katerih se ravnatelji po-
vezujejo in mreZijo.

Razviti je treba sistem vsezivljenjskega ucenja na
ravni drzave, kar pomeni, da je profesionalni razvoj
ravnateljev cenjen in priznan (npr. v obliki karier-
nega napredovanja).

Podobne ugotovitve najdemo v poro¢ilih in razis-
kavah o uc¢inkovitih programih za usposabljanje ravna-
teljev. OECD-jeva primerjalna $tudija poleg omenjenih
smernic dodaja $e, da morajo programi usmerjati ravnatelje
v »vodenje $ol, ki v sredi$ce postavljajo ucenje uc¢encev in
nenehno izbolj$evanje njihovih dosezkov« (Pont, Nusche
in Moorman, 2007: 44). Uspe$nost programov za usposab-
ljanje ravnateljev je Darling-Hammond s sodelavci (2007)
pripisala naslednjim znacilnostim: poudarek pedagoskemu
vodenju in nenehnemu izboljsevanju, aktivhim metodam
dela z udelezenci, ki spodbujajo refleksijo in vkljucujejo re-
$evanje problemov, akcijsko raziskovanje, kolegialno presojo
in projektno delo na resni¢nih izzivih iz prakse. Poleg tega
je pomembna podpora s strani drzave, pri ¢emer pou-
darjajo predvsem omogocanje mentorstva. Foley (2004, v:
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Karstanje in Weber, 2008) posebej opozarja na to, da je
treba povezovati teorijo in prakso, kar pomeni, da je treba
izhajati iz resni¢nega okolja vodenja in prenasati pridob-
ljeno znanje in spretnosti v prakso.

Program za pridobitev ravnateljskega certifikata sledi
tem usmeritvam, poleg tega pa uposteva okolje, v katerem
delujejo nasi ravnatelji. Namenjen je ravnateljem po petih
letih ravnateljevanja. Glavni poudarki programa so kriti¢no
ovrednotenje in nacrtovanje lastnega profesionalnega
razvoja ter profesionalnega razvoja sodelavcev. Sestavljajo
ga delavnice in individualno delo. Vsebine delavnic so na-
¢rtovane tako, da spodbujajo strokovne razprave o profesi-
onalnem razvoju ter trendih in praksi vodenja v izobraze-
vanju. Posebna pozornost je namenjena spodbujanju indi-
vidualnega dela ravnateljev, ki temelji na $tudiju strokovne
literature, udelezbe na razli¢nih usposabljanjih, konferen-
cah itd. s podrocja vodenja v izobrazevanju, samoevalvaciji
lastnega profesionalnega razvoja in nenehnem izboljsevan-
ju prakse vodenja (Sola za ravnatelje, 2012).

Za pridobitev ravnateljskega certifikata morajo ude-
leZenci v ¢asu usposabljanja v tem programu: sodelovati na
stirih delavnicah v okviru programa, nacrtovati in spremljati
lastni profesionalni razvoj (vodenje listovnika), se udeleziti
vsaj enega programa s podrocja vodenja v izobrazevanju,
ki traja najmanj eno leto (v ¢asu udelezbe v programu ali
trileta pred vpisom), se udeleziti vsaj $tirih krajsih izobra-
Zevanj s podrocja vodenja v izobrazZevanju, objaviti vsaj en
¢lanek o vodenju v strokovni ali znanstveni reviji (v ¢asu
udelezbe v programu) ali aktivno (s prispevkom, izvedbo
delavnice) sodelovati na konferenci ali posvetu in izvesti
vsaj eno tematsko konferenco v svoji Soli, vrtcu. Gre torej
za razli¢ne oblike profesionalnega razvoja, ki prispevajo
k izbolj$evanju prakse vodenja, hkrati pa odpirajo nove
moznosti in priloznosti za profesionalni razvoj sodelavcev.

Na zacetku programa udelezenci naredijo nacrt svojega
profesionalnega razvoja, v katerem opredelijo podrocje
vodenja, ki ga bodo krepili v dolo¢enem ¢asovnem obdobju,
ter nacine, s katerimi bodo to dosegli. Osebno rast vidijo
tudi v razvijanju socialnih ves¢in, kriticnega misljenja in
sledenju spremembam.

Z izbranim podroé¢jem povezujejo vmesne aktivno-
sti in obveznosti za pridobitev ravnateljskega certifikata.
Navajava nekaj primerov ciljev profesionalnega razvoja:
izbolj$anje komunikacije — aktivno poslusanje, izboljsanje
odnosov v psihosocialnem polju $ole, delo z ucenci s po-
sebnimi potrebami, spremljanje uciteljevega dela, razvojno
nacrtovanje. Za uresnicevanje teh ciljev izbirajo tradicio-
nalne programe nadaljnjega izobraZevanja in usposabljan-
ja, na primer posvete, delavnice, seminarje ipd., hkrati pa
tudi take oblike, ki so jih v delavnicah navajali kot uspe$ne:
mrezenje, izmenjavo mnenj in dobre prakse, pomoc¢ kritic-
nega prijatelja, mentorstvo, strokovne razprave, samoizo-
brazevanje in prebiranje ¢lankov. Svoj napredek spremljajo

zrazli¢nimi oblikami (samo)refleksije, vodijo tudi listovnik.

Ob koncu programa udelezenci v reflektivnem pismu
presodijo prispevek programa k njihovemu profesional-
nemu razvoju in vpliv dela v programu na vodenje pro-
fesionalnega razvoja sodelavcev. Kot avtorje in izvajalce
programa nas zanima, ali gre za trajnejsi vpliv, ki presega
¢as usposabljanja, zato jih po letu dni ponovno povabimo
in z njimi opravimo skupinski pogovor. V nadaljevanju
predstavljava klju¢ne ugotovitve.

Do zdaj je program zakljucilo 52 ravnateljev, in sicer
5izvrtcev, 36 iz osnovnih in 11 iz srednjih $ol. Najprej pred-
stavljava povzetek zapisov iz njihovih reflektivnih pisem.

Najve¢ udelezencev je menilo, da je program
pomemben Ze zaradi temeljnega namena, saj ravnatelje
skozi vse aktivnosti usmerja v profesionalni razvoj. Zato
so se ve¢ pogovarjali o tem v programu in v svojih okoljih,
ponovno so se zavedli pomena svojega profesionalnega
razvoja in profesionalnega razvoja sodelavcev, namenjali
so mu veliko ve¢ pozornosti in se »ponovno posvetili sebi«.
Navajava zapis ene od ravnateljic osnovne $ole: »Program
je bil eden boljsih nac¢inov strokovnega usposabljanja,
kar sem jih obiskovala v zadnjih letih. Zakaj? Zato, ker je
trajal celo leto, ker se je ukvarjal z mano in mojim delom
ter razvojem, ker mi je nudil poglobljen vpogled vase in v
moje Zelje ter cilje, ki jih lahko uresni¢ujem znotraj kolek-
tiva, kjer delujem.« Ravnatelj srednje $ole, ki je v programu
vodil elektronski listovnik, pa je zapisal: »Ko pogledam
seznam dosezkov, dobim vzpodbudo, potrditev, da delam
na sebi in da ne pozabljam nase.« Program jih je spod-
bujal tudi k samoevalvaciji dosedanjega profesionalnega
razvoja in k refleksiji.

Svojo vlogo v profesionalnem razvoju dozivljajo
predvsem kot zgled. Ravnateljica vrtca je zapisala: »Za vsako
stvar sta potrebna energija in napor, ki rodita izkusnjo, vsaka
izku$nja pa pomeni ve¢jo modrost in znanje, s katerim se
ravnatelj veliko lazje spoprijema z izzivi vodenja in re$evan-
ja problemov. S tem pa daje zgled in vzor tudi kolektivu.«
Ravnateljica srednje $ole meni, da je pri tem pomemben
ravnateljev odnos do stalnega strokovnega izobrazevanja:
»Brez lastnega prepri¢anja o pomenu stalnega profesional-
nega razvoja je tezko verjeti, da bodo zaposleni temu posve-
¢ali zadosti pozornosti.« Podobno je razmisljala ravnateljica
osnovne $ole: »Ce ravnatelj ne ¢uti potrebe po izboljsavah
in s tem posledi¢no po izobrazevanju, je tudi zaposleni ne
bodo ¢utili v zadostni meri.«
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Vecina ravnateljev zaradi sodelovanja v programu
bolj sistematicno nacrtuje svoj profesionalni razvoj. Vodijo
evidence in spremljajo svoj napredek. Se ve¢ sprememb pri
nacrtovanju se odraza pri zapisih o vplivu na vodenje pro-
fesionalnega razvoja sodelavcev.

Ravnatelji so v vmesnih dejavnostih preizkusi-
li nekatere oblike profesionalnega razvoja, ki jih dotlej
ve¢inoma niso ali poznali ali vpeljevali. Omenjali so zlasti
dve, in sicer tematske delavnice ter sencenje. Tematske de-
lavnice so morali ravnatelji pripraviti v celoti ali vsaj deloma
sami. Ugotavljajo, da so jih spodbudile k dodatnemu $tudiju
literature in da so pri sodelavcih povecali »svoj profesionalni
ugled«. Med najbolj pozitivne izku$nje so ravnatelji uvrstili
sencenje, pri cemer so menili, da sta bili zelo koristni obe
izkusnji, ko so bili senceni in ko so senc¢ili. Nekateri so se
odlo¢ili, da ga bodo vpeljali v svoje $ole.’

Tako kot v drugih programih so tudi v tem veliko
pridobili z izmenjavo izkusenj. V strokovnih razpravah ob
prebranih besedilih so ugotavljali, da bodo morali v pri-
hodnje profesionalnemu razvoju posvedati ve¢ pozornosti,
da pa imajo pri tem dolocene omejitve. Skupaj so iskali naj-
bolj$e mozne resitve. Ob vzajemni presoji na¢rtov profesi-
onalnega razvoja so jih dopolnjevali in ponovno osmislili
sistemati¢no spremljavo. Posebej so pohvalili povezovanje
vseh treh ravni, se pravi vrtcev, osnovnih in srednjih $ol,
Cesar si v programih Zelijo e vec.

Najpogosteje so se odgovori nanasali na bolj$e nacr-
tovanje profesionalnega razvoja. Ravnatelji bodo nacrtovali
bolj ciljno in za dalj$e ¢asovno obdobje, kar bo zagotovi-
lo trajnost in ve¢jo povezanost s prednostnimi nalogami
$ole. Program jih je usmeril v usklajevanje potreb posa-
meznikov s potrebami Sole. Ve¢inoma gre za usklajevanje
zelja in potreb posameznikov s prednostnimi in razvoj-
nimi nalogami $ole. Pri tem se zavedajo, da je potreben
kriti¢en pristop, kot je zapisala ena od ravnateljic osnovne
$ole: »Upostevanje posameznika in njegovih potreb, kjer so
seveda spet pasti, da ne zapademo v preveliko popuséanje
in s tem oviramo razvoj posameznika.« Nekateri ravnatelji
bodo sodelavce usmerjali v individualne nacrte profesional-
nega razvoja in jih bolj vklju¢evali v skupno nadrtovanje,
kar bo okrepilo njihovo odgovornost. Del programa je bil
namenjen evalvaciji profesionalnega razvoja in njegove-
mu vplivu na delo, kar je spodbudilo ravnatelje, da bodo
ve¢ pozornosti namenili bolj sistemati¢ni evalvaciji, bolj
zavestnemu spremljanju u¢inkov profesionalnega razvoja
na prakso poucevanja in predvsem prenosu pridobljenega
znanja in spretnosti med sodelavce.

Pomemben prispevek usposabljanja v programu je tudi
ozavescanje sodelavcev o pomenu profesionalnega razvoja za

njihovo delo, kar je povzela ravnateljica vrtca takole: »Moja
pridobitev sodelovanja v programu Ravnateljski certifikat
je tudi v tem, da smo se zaceli v kolektivu o profesional-
nem razvoju pogovarjati na glas in ob vsaki priloznosti.
Tako smo nehote privabili k sodelovanju tudi kolege, ki se
za to ¢utijo prestari ali prevec izkus$eni.« Nekateri bodo na
to temo organizirali izobrazevanje, profesionalni razvoj bo
postal tema pedagoskih konferenc. Ve¢ ravnateljev je pre-
nasalo v svoje Sole znanje, ki so ga pridobili v programu, s
¢imer so pokazali, da se tudi ravnatelj izobrazuje.

Ravnatelji so v svoje okolje zaleli vpeljevati nekatere
oblike profesionalnega razvoja, ki jih dotlej Se niso. Najveckrat
gre za take, ki spodbujajo povezovanje med ucitelji: sencenje,
kolegialne hospitacije in predstavitve dobre prakse. Omenjali
so tudi refleksijo, ki se jim zdi pomembna za profesionalni
razvoj, a »si zanjo ne vzamemo dovolj ¢asa«. Dva ravnatelja
sta zapisala, da bosta bolj pozorna na profesionalni razvoj
pri starejsih sodelavcih.

Po priblizno letu po kon¢anem programu smo ude-
lezence v skupinskem pogovoru vprasali, kaj od tega, kar
so zapisali v nacrtih in reflektivnih pismih, so ohranili.

Na osebni ravni so ve¢ pozornosti namenili »skrbi
zase« na podrodju profesionalnega razvoja. Zavedajo se, da
se tako opolnomocijo za vodenje, kar pozitivno vpliva na
delo za zaposlenimi. Znajo si postaviti prioritete in bolj sis-
tematicno pristopiti k lastnemu usposabljanju. Pripravljajo
tematske konference in tudi tako delujejo kot zgled.

Profesionalni razvoj sodelavcev nalrtujejo bolj siste-
mati¢no, usklajujejo potrebe zaposlenih in razvojne potrebe
$ole, praviloma je usmerjen v u¢enje ucencev. Veliko bolj so
pozorni na evalvacijo profesionalnega razvoja in na sprem-
ljanje vpliva na poucevanje. V nekaterih $olah delajo pisno
refleksijo po usposabljanju, skoraj povsod pa ve¢ pozornos-
ti namenjajo Sirjenju znanja in spretnosti.

Stevilénost udelezbe, $e bolj pa aktivnost udelezen-
cev v nasih programih kaze, da se ravnatelji zavedajo po-
membnosti svojega profesionalnega razvoja. Svoj profe-
sionalni razvoj povezujejo z razvojem sodelavcev, saj se
zavedajo, da samo tako lahko izpolnjujejo osnovno poslan-
stvo $ol in vrtcev. O tem je ravnatelj osnovne $ole zapisal:
»Profesionalni razvoj se prepogosto postavi na stranski
tir. Deloma zato, 'ker ni denarja' V resnici pa zato, ker ni
volje vodstva ali celo znanja, kako usmerjati zaposlene s
sredstvi in motivacijo, ki je na voljo.«

Posebej nas veseli, da programa ne jemljejo kot $e
en projekt, ampak ga dozivljajo kot proces, saj tudi po za-
klju¢ku $e razmisljajo o njem in ga udejanjajo.

° Naceloma uporabljava izraz »$ole« za $ole in vrtce, razen takrat, kadar jih je treba loCevati zaradi razumevanja in to¢nega navajanja.
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V novi shemi vsezivljenjskega u¢enja za vodenje vzgoj-
no-izobrazevalnih zavodov, ki jo vpeljujejmo v Soli za rav-
natelje, ima ravnateljski certifikat e pomembnejse mesto
v loku izobrazevanj, ki segajo od ravnateljskega izpita do
usposabljanja ravnateljev ekspertov. Razmi$ljamo tudi o
vsakoletnem srecanju vseh, ki so zakljucili program, saj
je izmenjava izku$enj najbolj dragocen vir izpolnjevan-
ja prakse vodenja. Zavedamo se, da bo certifikat dosegel
$e vecjo veljavo, ko bo postal prava referenca v kariernem
razvoju ravnateljev.

LITERATURA

Bush, T., Glover, D. (2004). Leadership Development: Evidence and Beliefs. Nottingham:
National College for School Leadership.

Day, C., Leithwood, K. (ur.) (2007). Successful Principal Leadership in Times of Change.
An International Perspective. Dodrecht: Springer.

Darling-Hammond, L. (2007). Preparing School Leaders for a Changing World: Lessons
from Exemplary Leadership Development Programs. New York: Wallace Foundation.
Erculj, J. (2011). Profesionalni razvoj kot profesionalna odgovornost. Vodenje v vzgoji in
izobrazevanju, let. 9, §t. 2, str. 15-36.

European Commission (2010). Report of a Peer Learning Activity in Limassol Cyprus.

Dostopno na: http://ec.europa.eu/education/policy/strategic-framework/doc/learning-
-leader_en.pdf (15. 11. 2014).

Karstanje, P., Weber, C. E. (2008). Programs for school principal preparation in East
Europe. Journal of Educational Administration, 46 (6), str. 739-751.

Sola za ravnatelje (2012). Ravnateljski certifikat. Dostopno na: http://www.solazaravna-
telje.si/vsezivljenjsko-ucenje/ravnateljski-certifikat/ (15. 11. 2014).

Pont, B., Nusche, D., Moorman, H. (2007). Improving School Leadership. Pariz: OECD.

1-2015-XLVI



Mag. Breda Forjanic, Vrtec Manka Golarja Gornja Radgona

Vpeljevanje in zagotavljanje kakovosti, vpeljevanje
sprememb v kolektiv, profesionalna rast in razvoj stro-
kovnih delavcev v vrtcih so pomembni procesi, ki vodijo
v dejavnosti, utrjujejo moc¢na podroéja in prizadevanja, da
bi v svojo prakso vnesli spremembe.

Tako kolektiv in vsak posamezni strokovni delavec
Vv njem stopa na pot samoraziskovanja, samoevalvacije ter
nacrtnega, sistemati¢nega razvoja in rasti. Tako postaja-
mo uceca se skupnost. Vrtec kot u¢eca se skupnost je vrtec
prihodnosti. V njem se drug od drugega ucijo vsi njegovi
¢lani in se ob tem podpirajo. Kolegialne hospitacije veliko
pripomorejo k temu, da se posameznik uci od skupnosti
in skupnost od posameznika.

Ravnatelj kot pedagoski vodja javnega vrtca mora s
svojim zgledom pozitivno motivirati zaposlene: skupaj z
njimi mora iskati moznosti in priloznosti za izobraZevanje
ter vnas$anje sprememb v pedagosko prakso vrtca.

V sodobnih organizacijah o pomembnih stvareh ne
odloca le ena oseba, saj kompleksnost zadev, s katerimi
se ukvarjamo, zahteva delo s skupinami in v njih. Ljudje
smo po naravi socialna bitja, tako da se v razli¢nih situ-
acijah soo¢amo s skupinami drugih ljudi in le redki med
nami so po svoji volji popolnoma izolirani in odtujeni od
soljudi. Delovno okolje predstavlja za vsakega posame-
znika pomemben socialni splet, kjer lahko z medsebojno
komunikacijo gradi bolj in manj poslovne in konstruk-
tivne odnose. Obenem pa je delovno okolje tudi prostor,
kjer igra pomembno vlogo izobrazevanje in usposablja-
nje strokovnih delavcev. Nadaljnje izobrazevanje strokov-
nih delavcev v vrtcih je oblika vseZivljenjskega ucenja, ki
omogoca strokovnim delavcem moznost obnavljanja, po-
glabljanja in razsirjanja znanja ter seznanjanja z novostmi
stroke. Osnovni cilj tak$nega izobrazevanja je usposablja-
nje in profesionalni razvoj strokovnih delavcev v vrtcih,
s ¢imer pa se povecuje tudi kakovost in u¢inkovitost celot-
nega zavoda. Danes obstaja veliko razli¢nih oblik in priloz-
nosti za izobrazevanje strokovnih delavcev v vrtcih, med
katere zagotovo sodijo tudi hospitacije, kjer se vzgojitelji
ucijo drug od drugega, se pri tem podpirajo in skupaj i§¢ejo
moznosti ter priloznosti za izbolj$anje kakovosti dela vrtca.

V ¢lanku so predstavljene hospitacije kot oblika pro-
fesionalnega razvoja vzgojiteljev. V vrtcu Manka Golarja
Gornja Radgona smo od zacetnih ravnateljevih hospitacij
postopoma prehajali h kolegialnim hospitacijam v vrtcu,
med vrtci in celo na mednarodni ravni. Dosegli smo, da

si vzgojitelji med seboj zaupajo, bolje razumejo lastno delo
in izboljsujejo svoje ravnanje. Menimo, da je to prava pot
do izboljSevanja vrtcev.

Kakovost dela vrtca in u¢inkovitost zaposlenih sta
odvisni od njihove usposobljenosti, motivacije in zaupanja
Vv svoje znanje in sposobnosti. Preverjanje dosezkov in pri-
pravljenost posameznika na napredovanje odpira priloznosti
za osebno rast ter vzpostavitev odnosov znotraj kolektiva.
Pri tem ima ravnatelj pomembno vlogo, saj mora njegov
profesionalni odnos temeljiti na argumentih, dialogu, ra-
zumevanju in strpnosti. Kadar ravnatelj postane kriti¢ni
prijatelj, ki ga vzgojitelji ¢utijo kot del tima in ga povabijo
v oddelek, takrat to pomeni, da vzgojitelji njegovo navzoc-
nost v oddelku sprejemajo kot obliko sodelovanja in ne
kot nadzor. Seveda je pot do te stopnje proces, ki zahteva
strpnost, doslednost, vztrajnost, sistemati¢nost in zaupanje
udeleZencev vzgojno-izobrazevalnega procesa vrtca, kar se
ne zgodi ¢ez no¢, temved se gradi postopoma. Profesionalni
odnos gradimo na argumentih, dialogu, razumevanju, do-
govarjanju in strpnosti pri spremljanju vzgojno-izobraze-
valnega dela vrtca.

Spremljanje in opazovanje vzgojiteljevega dela je ena
od pomembnih pedagoskih nalog ravnatelja, obenem je to
tudi njegova zakonska obveza. Pomembno je, da ravnatelj
pozna namen hospitacij, si zna zastaviti cilje in v njih videti
pomen hospitacije. So tudi element individualnega ucenja
vzgojitelja/ucitelja, ugotovitve pa lahko pomagajo ravna-
telju pri vodenju in usmerjanju celotnega vzgojiteljskega
zbora ter razvoja zaposlenih v vrtcu. Hospitacije temeljijo
na prepricanju, da je kakovost dela vrtca/sole odvisna tudi
od ravnateljeve navzocnosti v oddelku (Koren, 2007: 109).
Vzgojitelju naj bi pomagale, da bi izboljsal svoje delo,
delovne odnose, in omogocile razvoj posameznikove kariere
(Everard in Morris, 1996: 109).

Enako velja za kolegialne hospitacije. Njihov »pred-
hodnik« so bili tako imenovani vzorni nastopi (Tomic,
2002: 123). Z njimi spreminjamo tradicionalno kulturo v
kulturo ucece se skupnosti, za katero so po Becaju (2005:
16-22) znadilni:

odprtost, visoka sprejetost, psiholoska svoboda,
odnosi, ki podpirajo sodelovanje,
razvojno-procesna naravnanost, ki temelji na
notranji motivaciji.
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V Vrtcu Manka Golarja Gornja Radgona ugotavlja-
mo, da je tradicija hospitiranja dolga. Spreminjali so se
oblike, metode in udeleZenci. Gradili smo zaupanje med
strokovnimi delavci vrtca ter med strokovnimi delavci in
ravnateljem, natan¢no nacrtovali prednostne naloge in
cilje ter jih usklajevali z vizijo, poslanstvom in vredno-
tami vrtca, usklajevali potrebe posameznika in vrtca kot
celote, skusali ¢im bolj uravnoteziti odgovornost in stro-
kovni razvoj ter si za konéni cilj postavili kakovost vzgoj-
no-izobrazevalnega dela. Seveda smo znotraj tega procesa
jasno postavili cilje hospitacij, se dogovarjali o oblikah
spremljanja, $tevilu navzoc¢ih udelezencev na hospitaciji in
njihovi vlogi, vpeljali pogovor pred hospitacijo in timsko
evalvacijo po hospitaciji, katere namen je bil, da vsak ude-
lezenec hospitacije poda svoje ugotovitve in predloge iz-
boljsav. Vse to nas je oblikovalo in vodilo k izbolj$evanju
kakovosti dela z otroki.

Proces vpeljevanja hospitacij v Vrtcu Manka Golarja
Gornja Radgona je bil postopen, koraki so bili poc¢asni
in premisljeni, temeljili so na evalvacijah, ugotovitvah in
predlogih izboljsav. Intenzivno smo jih zaceli vpeljevati v
$olskem letu 2005/2006. Sledile so si v zaporedju, ki je pri-
kazano v naslednjih dveh tockah.

Kolegialne hospitacije smo zaceli izvajati na nivoju
vseh enot nasega vrtca. Najprej smo dali strokov-
nim delavkam moznost izbire, da kriti¢ne prija-
teljice same izberejo in povabijo v oddelek, kjer si
lahko ogledajo hospitacijo neposredno, ali pa so
dejavnost otrok posnele in smo skupaj evalvirali
videozapis. V zacetku je bilo razmerje med eval-
vacijo videozapisov in neposredno hospitacijo v
oddelku priblizno enako, pozneje pa se je zacelo
povecevati Stevilo hospitacij, kjer smo neposredno
opazovali vzgojno-izobrazevalno delo z otroki.
To je omogocalo kakovostnej$e spremljanje de-
javnosti v oddelku, saj smo skozi videoposnetke
strokovnih delavk lahko videli le tisto, kar se je
zdelo pomembno strokovni delavki. Skozi eval-
vacije smo ugotovil, da lahko prek neposrednega
spremljanja kolegialne hospitacije udelezenci ka-
kovostneje spremljamo vzgojni proces, saj lahko
poleg zastavljenih ciljev opazujemo tudi klimo v
oddelku, dnevno rutino, ekolosko ozavescenost
otrok, ki je prednostni cilj nasega vrtca, in $e bi
lahko nastevali.

V naslednjem koraku smo dali na podro¢ju hospi-
tacijske dejavnosti strokovnim delavkam moznost
izbire med tem, da so lahko pripravile pedagosko
delavnico na strokovnem aktivu, kjer so predsta-
vile primer dobre prakse v svojem oddelku, lahko
pa so povabile kriti¢ne prijateljice na hospitacijo
v oddelek ali pa so jih povabile k ogledu videopo-
snetka dejavnosti v oddelku.

V procesu, ki je trajal tri leta, so strokovne delavke
pridobile zaupanje v hospitacije do te mere, da so povabile
kriti¢ne prijateljice v oddelek. Med povabljenimi kriti¢ni-
mi prijateljicami je bila tudi ravnateljica vrtca.

Na podlagi evalvacij smo ugotovili, da bi bilo smiselno
kriti¢no ovrednotiti delo vrtca tudi z vkljucitvijo zunanjih
deleznikov na regijskem nivoju. Prve kolegialne hospitacije
na tem nivoju smo zaceli izvajati v Solskem letu 2007/2008.
Vkljucena sta bila Vrtec Manka Golarja Gornja Radgona
in Vrtec Lendava, izvajali pa smo jih v oddelkih prvega in
drugega starostnega obdobja. Zaradi pozitivnih izkusen;j
in bogatih predlogov za izbolj$anje pedagoskega dela vrtca
smo regijske hospitacije razsirili $e na sodelovanje z vrtcema
Radenci in Apace.

Pozitivne ugotovitve so bile zadosten razlog, da smo
kolegialne hospitacije izvajali tudi v Solskem letu 2008/2009.
Z regijskega nivoja smo jih razsirili na mednarodno raven
in vanje vkljucili $e vrtec Lenti iz Madzarske. Tak$no sode-
lovanje in medsebojno ucenje med vrtci Gornja Radgona,
Lendava, Radenci, Apace in Lenti smo obdrzali dve $olski
leti (2008/2009 in 2009/2010). Glavni namen tega je bil
dvig kakovosti strokovnega dela vrtca, navajanje na refle-
ksijo in evalvacijo, ki sta pogoj za kakovostno nac¢rtovanje
in izvajanje dela, vpeljava timske evalvacije ter vnasanje
pridobljenih znanj in primerov dobre prakse v vsakdanje
vzgojno-izobrazevalno delo. V $olskih letih 2010/2011 in
2011/2012 smo izvajali hospitacije na regijskem nivoju (vrtca
Gornja Radgona in Lendava) z namenom primerjave iz-
vedbenega kurikula obeh vrtcev. V Solskem letu 2012/2013
smo v hospitacijsko dejavnost povabili tudi Osnovno Solo
Gornja Radgona, kjer smo v dopoldanskem ¢asu izvedli
hospitacijo v dveh oddelkih vrtca.

Novost je bila vpeljava posvetovalnega pogovora
pred hospitacijo, ki ga ocenjujemo kot koristnega, saj daje
strokovnim delavkam Ze pred izvajanjem kolegialne ho-
spitacije moznost, da opozorijo na vsebino hospitacije,
izrazijo svoje pomisleke oz. dileme, svoje bojazni, imajo pa
tudi mozZnost postaviti vprasanja o elementih priprave ali
same realizacije dejavnosti v oddelku. Strokovne delavke
v pogovoru pred hospitacijo pogosto tudi povedo, kaj pri-
¢akujejo od udelezenk hospitacij, in jih vse bolj vklju¢ujejo
v hospitacije kot aktivne udelezenke. To seveda predstavlja
dodatno delo pri na¢rtovanju dejavnosti, vendar je uspeh
toliko vedji, delo na sami hospitaciji pa je kakovostnejse,
potrebno pa je tudi ve¢ timskega dela (pri nacrtovanju in
izvajanju dejavnosti).

V Solskih letih 2012/2013 in 2013/2014 smo skusali
izboljati dnevno rutino ter prispevati k rekonceptualiza-
ciji ¢asa v vrtcu, s poudarkom na popoldanskih aktivno-
stih. Na podlagi evalvacij dela vrtca smo Zeleli spremljati
delo strokovnih delavk v popoldanskem ¢asu z namenom
ugotoviti, ali organizacija delovnega ¢asa strokovnih delavk
vpliva na kakovost dela vrtca. Zato smo hospitacije izvajali
v popoldanskem ¢asu (med 12.30 in 14.30, v ¢asu pocitka in
po pocitku otrok). Spremljali smo delo strokovnih delavk
s poudarkom na timskem povezovanju, nacrtovanju in
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izvajanju vzgojno-izobrazevalnega dela. Po zakljuc¢ku dve-
letnega obdobja so strokovne delavke na temelju evalvaci-
je hospitacij same ugotovile, da je od njihovega delovnega
¢asa odvisna kakovost izvedbe dejavnosti, posebej v po-
poldanskem ¢asu in posebej v oddelkih prvega starostnega
obdobja (tako vzgojiteljice danes v teh oddelkih zakljucijo
svoj delovni ¢as po 14.30). Dobro timsko nacrtovanje in
izvajanje dela v popoldanskem ¢asu vplivata na boljso or-
ganizacijo dela in s tem boljSe upostevanje potreb otrok,
s poudarkom na potrebi po pocitku in igri. Tak$no po-
vezovanje omogoca, da zagotovimo prostor za otroke, ki
potrebujejo pocitek, in tudi za tiste, ki ne pocivajo in jim
zato ponudimo obogatitvene in druge dejavnosti v vrtcu.

Po sedmih letih izvajamo dve vrsti hospitacij — ko-
legialne hospitacije, ki potekajo med strokovnimi delav-
kami v popoldanskem ¢asu (med 13. in 14. uro), in hospi-
tacije, katerih se udeleziva ravnateljica in pomo¢nica in
jih izvajamo v dopoldanskem ¢asu z namenom izboljsati
kakovost na izbranem prednostnem podrocju dela vrtca.

Pri strokovnem izobrazevanju zaposlenih, izvajanju
dela v vrtcu in posledi¢no tudi pri spremljavi oz. hospita-
cijah namenjamo velik poudarek uporabi tehnik aktivne-
ga ucenja otrok (viharjenje mozganov, T-tabela, kockanje,
svin¢nik v sredino, pogovor v skupini ipd.) in delu v skladu
z ERR-krogom. V evalvacijo na nivoju oddelka vklju¢uje-
mo tudi otroke. Strokovne delavke navajamo, da pri na-
¢rtovanju dela uporabljajo strokovno literaturo in v svojih
pripravah tudi navedejo vire.

Na hospitacije povabimo tudi kolegice novinke in
pripravnice. Tako poskrbimo za razvoj mladih kadrov in
prenos primerov dobre prakse v njihovo delo, obenem pa
jih seznanjamo z refleksijo in evalvacijo vzgojno-izobra-
zevalnega dela v oddelku.

Pri hospitacijah dajemo poudarek tudi izvedbi dejav-
nosti v skladu z mo¢nimi podroéji strokovnih delavk, prek
hospitacij pa uresni¢ujemo tudi zastavljene cilje na letnih
razvojnih pogovorih z zaposlenimi.

Glavni cilji hospitacij v nasem vrtcu so:
posredovanje objektivne povratne informacije,
podpiranje strokovnega/-ne delavca/-ke,
razvijanje refleksije, samoevalvacije in timske
evalvacije,
razvijanje kompetenc strokovnih delavcev,
izboljSanje kakovosti dela vrtca, v skladu s pred-
nostno nalogo in cilji vrtca.

Glavni elementi kolegialne hospitacije so: izdelava
nacrta za kolegialno hospitacijo, posvetovalni pogovor pred
hospitacijo, opazovanje oz. hospitacija kriti¢nih prijateljev,
posvetovalni pogovor po hospitaciji, ki zajema refleksijo,
samoevalvacijo, timsko evalvacijo in predloge za izbolj$ave.

Pri kolegialni hospitaciji je pomembno, da udelezen-
ci znajo biti kriti¢ni prijatelji, kar pomeni, da si zaupajo,
da znajo postavljati strokovno provokativna vprasanja z
namenom, da pomagajo do boljsega razumevanja lastnega

dela in ravnanja. Za kriti¢no prijateljstvo so nujni: zaupnost,
medsebojno spostovanje, sprejemanje druga¢nosti, medse-
bojno bogatenje in rast. Prepri¢ani smo, da zaposlenim v
nasem vrtcu te lastnosti niso tuje in nepoznane. Mrezenje
in prenos primerov dobrih praks je prava pot k izboljsanju
kakovosti dela vrtca, zato postajajo kolegialne hospitacije
stalna oblika dela nasega vrtca.
Nase ugotovitve kazejo, da:

so kolegialne hospitacije koristne, saj bogatijo

delovno prakso vrtca in u¢no okolje otrok,

se je izboljsala kakovost refleksije, samoevalvacije

in timske evalvacije,

strokovne delavke bolje spoznajo svoja moc¢na in

sibka podrodja,

strokovne delavke ¢utijo odgovornost tako v vlogi

izvajalk kolegialnih hospitacij kot tudi v vlogi kri-

ti¢nih prijateljic, kjer so si $tele v ¢ast, da so lahko

svojim kolegicam povedale svoje mnenje in bile

pri tem slisane,

je nujna strokovna pomoc¢ pri uvidu v lastno delo

in da je potrebno ozave$¢anje implicitnih teorij in

lastnih preprican;j.

S pomocjo kolegialnih hospitacij smo kriti¢no raz-
misljali, pogled je bil zagotovljen z ve¢ perspektiv. Kolegice
so znale postavljati strokovno »provokativna« vprasanja.
Izvajalke hospitacij so z njihovo pomocjo laze prisle do
veljega razumevanja lastnega dela in ravnanja. Vsi smo
se ucili, saj tak nac¢in omogoca, da postajajo strokovne
delavke vse bolj razmisljujo¢i praktiki, vzgojitelji. U¢ili
smo se timsko evalvirati, »sliSali« smo drug drugega in
izmenjevali razli¢ne izkus$nje. Predstavljamo opomnik
za timsko delo, ki vklju¢uje komunikacijske spretnosti,
spretnosti sklepanja kompromisov, spretnosti s podro¢ja
konstruktivne kriti¢nosti ter spretnosti sprejemanja in
nudenja podpore na sestankih tima in pri interakciji s so-
delavci (Krueger, 1990):

na sestankih tima in pri vsakodnevnih interakci-
jah s kolegi sprejemati in posredovati konstruk-
tivno kritiko;

poslusati mnenja, informacije in ideje drugih ¢lanov
tima, izraZati interes in podporo;

sprejemati kompromise glede skupne odloc¢itve;
predstaviti in zagovarjati lastno staliS¢e;

razkriti svoja obc¢utja glede problemov v timu;
prevzemati odgovornost in tveganje za nove nacine
delovanja tima;

dosledno upostevati in izpolnjevati timske odlocitve;
biti neodvisen, a hkrati zaupljiv in izrazati zaupanje
drugim ¢lanom tima;

biti zanesljiv glede timskim dogovorov in srecanj;
ozave$cati in analizirati probleme timskega dela;
konstruktivno izrazati negativna Custva na timskih
sestankih in vindividualnih interakcijah z drugimi
¢lani tima;
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nuditi in sprejemati podporo in spodbude;

uciti se iz uspehov in napak prilastnem delu in ga
izpopolnjevati;

izrazati svoja opazanja v neformalnih in formal-
nih diskusijah;

z zapiski spremljati dogajanje in napredek dela v
timu;

spremljati strokovno in znanstveno literaturo s
podrocja timskega dela.

Pozitivne u¢inke bi lahko strnili v naslednje:
strokovne delavke vidijo in spoznajo uc¢inkovito
in dobro prakso;
imajo priloznost biti vklju¢ene v institucionalne
spremembe;
imajo priloznost vplivati na spremembe;
imajo boljso samopodobo, ¢utijo se pomembne,
uspesne;
imajo vec¢ zaupanja vase;
dobijo kakovostno in uporabno povratno infor-
macijo o svojem delu;
poveca se kolegialnost;
izbolj$a se prepoznavanje posameznikovih mo¢nih
in $ibkih podrocij;
strokovne delavke dobijo pomoc¢ za prepoznavanje
potreb po stalnem strokovnem izpopolnjevanju;
znajo bolj realno dolo¢iti cilje svojega profesional-
nega razvoja;
imajo vecje zadovoljstvo v poklicu;
bolj znajo nadrtovati svojo lastno poklicno pot;
so bolj kompetentne pri iskanju virov in informacij.

Ze danes vemo, da nade vodilo tudi v prihodnje ostaja
zapisano v misli »Ne bojte se pocasne rasti, bojte se ostati
na mestu« (kitajski pregovor).

To pomeni, da je vzgoja proces in da sprememb ne
moremo pri¢akovati ¢ez no¢, lahko pa vplivamo na njihovo
hitrej$e vnasanje v prakso, kar nam predstavlja izziv za pri-
hodnje delo na podrocju hospitacij vrtca.
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Prispevek prikazuje kolegialne hospitacije kot dejavnik profesionalnega razvoja po-
sameznika in celotne organizacije. Izpostavljen je pojem vrtca kot uc¢ece se skupnosti, v
kateri se drug od drugega ucijo vse njeni ¢lani in se pri tem podpirajo. Prikazan je primer
Vrtca Manka Golarja Gornja Radgona, kjer so od zadetnih ravnateljevih hospitacij po-
stopoma prehajali h kolegialnim hospitacijam v vrtcu, med vrtci na regijskem nivoju in
celo na mednarodni ravni.

Proces vpeljevanja in izvajanja kolegialnih hospitacij nudi veliko moznosti osebnega
in profesionalnega razvoja strokovnih delavcev, razvoja kolektiva in vrtca.

Prikazani so tudi glavni cilji hospitacij, ugotovitve in pozitivni u¢inki hospitiranja
v vrtcu, ki so se oblikovali skozi proces hospitiranja.

Hospitacije kot oblika profesionalnega razvoja v vrtcu omogocajo, da smiselno
izkoristimo cloveske vire znotraj vrtca za medsebojno ucenje strokovnih delavcev, pri
¢emer je vkljucenost ravnatelja dodana vrednost pri izboljSevanju kakovosti dela vrtca.

kolegialna hospitacija, u¢enje, profesionalni razvoj, kakovost vzgoj-
no-izobrazevalnega dela, kriti¢no prijateljstvo

This article discusses peer observations as an agent of professional development
of individuals and organisation as a whole. Kindergarten as a learning community is
emphasised. It is understood as a notion where all the members learn from each other
and support each other. The case of Kindergarten Manko Golar Gornja Radgona is pre-
sented. They started with head teacher's observations and then gradually introduced peer
observations in the kindergarten, among kindergartens at the regional level and even at
the international level.

The process of peer observations offers several opportunities for personal and pro-
fessional development of teachers, the entire teaching staft and the kindergarten. General
aims of observations, findings and positive impact are presented.

Observations as a way of professional development facilitate reasonable utilizati-
on of human resources for teachers' collaborative learning within kindergartens while
head teacher's participation is an additional value in the process of quality improvement.

peer observation, learning, professional development, quality in edu-
cation, critical friendship
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Andreja Ah¢in, Biotehniski center Naklo - Srednja $ola

Ucitelji se v ¢asu $tudija dobro pripravijo na predmet-
no podrocje, ki ga zelijo poucevati. Izhajam iz te predpo-
stavke in pri tem posebej poudarjam Zeljo — ravno zato, ker
razumem, da ucitelj Zeli podrocje ne le spoznati, temveé
o njem tudi poucevati in ob tem navdusevati. Potem pa se
uditelj sreca z realno pedagosko prakso, s svojim prvim
razredom. Sama ne bom nikoli pozabila odprtih o¢i, ki so
vse hkrati strmele vame in me vprasujoce gledale. Taksni
so bili prvi zacetki in kasneje ...

V casu lastnega $olanja smo se srecali z odli¢nimi
ucitelji in uditelji, ki nam niso pustili sledi in katere smo
tudi pozabili. Ce izhajamo iz tega spoznanja, vemo, da je
pomembno, da k sodelovanju povabimo uditelje, ki bodo
znali pustiti sledi. Pri sprejemanju novih sodelavcev je
zato zelo pomembno, kaksen pogled ima kandidat na svoj
poklic in na razvoj le-tega. Pomembno je tudi, kako vidi
svoje predmetno podro¢je, kako gleda na dijake in kako
jih Zeli navdusevati.

Kaksna izobraZevanja imajo na voljo uditelji¢ Ponujajo
jih katalogi nadaljnjega izobrazevanja in usposabljanja
strokovnih delavcev v vzgoji in izobrazevanju. Nekaterih
izobrazevanj se uditelji tudi redno udelezujejo. V ve¢jem
obsegu so pokrita predmetna podrodja, nekaj pa je tudi
pedagosko-didakti¢nih tem s primeri prakse. Povsem
napacno bi bilo pri¢akovati, da le tovrstna oblika ucenja
daje zagotovilo za profesionalno spremembo pri uciteljih.
In tudi uciteljeva samoiniciativa ne zadostuje za razvoj na
metodolosko-didakti¢nem podrocju.

Na kratko bom poskusala povzeti naso $olsko prakso
profesionalnega razvoja, ki temelji na izbirnosti, podpiranju
novosti in odpiranju le-teh ter na povabilu vsem zaposle-
nim. Nekaj tem za¢rtamo tudi z letnim delovnim na¢rtom.
Za uvod sem pogledala lanski seznam skupnih izobraze-
vanj, ki so obsegala naslednja podroc¢ja:

Vloga mentorja; Europass; Kompetence pri zaposlovanju; Integracija Karierne mape v u¢ne vsebine: poslovno komuniciranje,

tuji jeziki, projektni dnevi
Predstavitev razli¢nih u¢nih situacij, primerov dobrih praks

Predstavitev in prakti¢na izvedba ukrepov za varstvo pri delu

Predstavitev najpomembnejsih kompetenc v izobrazevanju, pomen avtenti¢nih situacij oz. u¢nih situacij ob podpori ucitelja

Vpeljevanje medpredmetne kompetence ucenje ucenja ter organizacija in usmerjanje lastnega ucenja (aktivna delavnica)

Predstavitev in uporabnost bralnih strategij pri poucevanju (aktivna delavnica)

Ogled filma in primeri priprav na u¢no situacijo, izdelava u¢ne situacije

Dve usposabljanji za aktivno uporabo ra¢unalniskega programa (delavnica)*

* Imen programov ne navajam.

Ucitelji so se individualno izobrazevali tudi na naslednjih podro¢jih:

Posvet o poklicnem in strokovnem izobrazevanju
Zaklju¢na konferenca usposabljanja strokovnih delavcev

Ocenjevanje pisnega dela izpita iz slovens$¢ine na poklicni
maturi

Gledaliski tecaj
Ocenjevanje pisnega dela izpita iz slovens§¢ine
BRATI2

Interna mikrobioloska kontrola, hitro in enostavno

Studijska skupina za podro¢je mikrobiologije (seminar)
Promoting social inclusion and gender equality in ...
Informatika je tudi znanost

Usposabljanje za zunanje ocenjevalce iz sociologije
Izobrazevanje za zunanje ocenjevalce na maturi

Mladi in podjetni

Izobrazevanje uditeljev sloven$¢ine v gimnazijskem
programu
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Izobrazevanje za ocenjevalca na poklicni maturi
2. stopnja pedagoskega $tudija angle$c¢ine
Strokovno srecanje Fizika v srednji $oli
Izobrazevanje zunanjih ocenjevalcev za fiziko

2. izobrazevanje uciteljev slovens¢ine v gimnazijskem
programu

Moderacija navodil za POM

Kako integrirati gibalno ovirane dijake ter dijake ...
Posodobitev pouka na OS in SS

Ucenje ucenja

Novosti v gimnazijah

Novosti pri spremenjenem u¢nem naértu v gimnazijah
Gozdna pedagogika

Usposabljanje zunanjih ocenjevalcev

Izbirna ekskurzija v Berlin

Usposabljanje za popravljanje mature

Uporaba programa ...*

Studijska skupina za mikrobiologijo

Obnovljivi viri in kmetijstvo (tematska konferenca)
Sporazumevanje v slovenskem jeziku (konferenca)
Zagovor doktorske disertacije

Interna mikrobioloska kontrola, hitro in enostavno
Izdelek oziroma storitev in zagovor na poklicni maturi
Fiziologija prehrane

Studijska skupina slas¢i¢arstvo

Surovine v slas¢icarstvu

Fiziologija presnove

Posvet na temo moZgani

Razvojni projekt »Ucenje ucenjac

Posvet tajnikov PM in SM

Mikrobiologija

Fiziologija prehrane

Seminar iz gestalt pedagogike

Spoznajmo biotsko pestrost z interaktivnimi doloc¢evalnimi
kljuci

Joj, moj glas

Spletna klepetalnica

Izobrazevanje predavateljev tec¢aja varnega dela
Teacher dilemmas: how to set goals for and evaluate
Usposabljanje uciteljev naravoslovja v srednjih $olah
Kristalografija in mi

Izobrazevanje za ¢lane projektnega tima za Ucenje ucenja

Seminar za zunanje ocenjevalce splosne mature

* Imen programov ne navajam.

Ob preletu tem vidimo, da je nekaj tudi zelo indivi-
dualnih interesov, ki pa so v skladu z usmeritvami razvoja
centra. Nekatera so vezana na prednostne pedagoske cilje,
ki smo si jih zastavili, npr. u¢enje u¢enja, uéno-bralne stra-
tegije, kompetence, spodbujanje osebnega in kariernega
razvoja dijakov. Na drugi strani pa so tudi izobrazevanja,
vezana na stroko, kar odpira razvoj strokovnih podrodij.

Tudi letos je nas nacrt zasnovan v taks$no smer. Izbrali
smo nekaj tematik, ki jih bomo skupaj prediskutirali, nekaj
pa bo namenjenih krogu zainteresiranih sodelavcev.

Se vedno ostaja vprasanje, ali omenjene oblike podpi-
rajo profesionalni razvoj u¢iteljev. Menim, da lahko, nikakor
pa ne zadostujejo kot edini motor za razvoj. Pri teh izobra-
zevanjih je treba lociti tudi predavanja in aktivne delavni-
ce, ki udelezencem omogocajo aktivno vlogo.

Utitelji so mi odgovorili, da se najvec in najraje ucijo
na naslednje nacine:

»Upamo se uciti na napakah.« (T. F.)

»Najvec sem se naucila, ko sem se spet postavila v viogo
dijaka - tako se znam poistovetiti z njimi, saj se nam drugace
prehitro zgodi, da ta obcutek - biti dijak - pozabimo.« (D. R.)

»Najvel se ucitelji nauc¢imo na napakah, na lastni
izkusnji, s tem, ko smo dani v ucne situacije, ko ustvarjamo in
izvajamo projekte in ne nazadnje - drug od drugega.« (M. V)

»Najvec se naucimo ob interpretaciji in v nadaljnji di-
skusiji z dijaki.« (U. B.)

»Pri nas so ucitelji povabljeni v konkretne situacije in
so zelo aktivni tudi zunaj razreda. V tem procesu zagotovo
naredijo samorefleksijo o svoji praksi. Spodbujamo izme-
njave primerov dobrih praks.« (M. R.)

»Najvec sem se Se vedno naucila od sodelavk - z iz-
menjavo nasih praks, z razpravo, z izmenjavo nasega dela.
Mlade sodelavke prinasajo nove, sveze metodologije, ki jih
rada preizkusam. UCitelji smo povabljeni v veliko aktivnih
oblik dela zunaj razreda.« (S. S.)

»Ucitelj se najve¢ nauci, ko gre ven iz razreda.« (S. S.)

Temeljne usmeritve delovanja in izobrazevanja smo
razvili na podlagi opazovanja in spremljave lastne prakse ter
na¢rtnim delom. Definiramo jih v razvojnem nacrtu $ole.
Operativno ga izvajamo vsako Solsko leto tudi z novimi
aktivnimi oblikami. Temeljna metoda dela je akcijsko raz-
iskovanje na razli¢nih ravneh. Tako imamo v srednji Soli
v obdobju 2013-2018 usmeritve oblikovane v sedmih te-
meljnih stebrih dela:
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1. steber - skrb za osebnostni in karierni razvoj
mladostnikov: skupno Solsko ravnanje, delo z nadarjenimi
dijaki in dijaki s posebnimi potrebami, timski sestanki za
individualizirane programe, izmenjave dijakov, karierne
mape

2. steber - poudarek na vklju¢evanju klju¢nih kom-
petenc vizvedbene kurikule: medpredmetno povezovanje,
izmenjave uciteljev in delodajalcev, kreiranje strokovnih
ekskurzij, timsko delo

3. steber - poudarek na razvoju poklicnih kompe-
tenc: Studijske skupine, povezovanje z delodajalci, spodbu-
janje k aktivnemu belezenju in pisanju o lastnih praksah,
izdajanje revij, pisanje u¢benikov

4. steber - klima in spodbujanje ¢loveskega in
strokovnega potenciala sodelavcev: tematske konferen-
ce, aktivne delavnice z aktualnimi temami, tekmovanja
in predhodne priprave, projektno delo (projektni dnevi),
letni razgovori - letna poro¢ila, mentorstva sodelavcem,
dijakom

5. steber - organizacija in vodenje: skupno nacrto-
vanje in izvajanje dela, svetovanje, raziskovalne dejavnosti,
organizacije in koordinacije, timsko nacrtovanje, porazde-
ljeno vodenje, krepitev vlog in odgovornosti posameznih
organizatorjev, koordinatorjev, vodij itd., organizacijske
strukture, ki razvijajo aktivna/realna u¢na okolja, festival
o ucenju in ucitelju z mednarodno udelezbo

6. steber - od tradicionalnih vrednot do novih
izzivov: inovacijski projekti, akcijsko raziskovanje, sistem
kakovosti, dobrodelne aktivnosti, trajnostno ravnanje,
graditev in prenos tradicije, praznovanja

7. steber - mednarodna odprtost kot podlaga za
uresnicevanje zastavljenih ciljev: evropske delavnice,

2011
november 2011
v anketi je sodelovalo
439 dijakov in
46 uciteljev

2012

oktober 2012

seminarji, moduli, mednarodni projekti, mednarodna
sreCanja, odpiranje lokalnemu in $irSemu svetu, partner-
stva, organiziranje izobraZevanj za druge pomembne de-
leznike nasega prostora, podpora formalnega in neformal-
nega izobrazevanja.

V eni povedi - gre za omogocanje aktivnih strokov-
nih vlog zunaj razreda.

Vse organizacijske oblike, ki omogocajo in podpira-
jo profesionalni razvoj ucitelja, je tezko zaobjeti v en pri-
spevek, zato bom tokrat na kratko predstavila le pet oblik:

1. Spodbujanje in razvijanje projektnega dela pri

dijakih
. Mednarodno delovanje
. Festival primerov dobrih praks »Ko u¢im, gradim«
. Delo z nadarjenimi dijaki
. Izmenjave dijakov

(SIS I\

Od leta 2006/2007 dalje dvakrat v $olskem letu
izvajamo projektno delo. Organiziramo dva posebna dneva,
ko se posvetimo tej metodi dela. V ospredju so izbirnost,
inovativnost, kreativnost, komunikacijske spretnosti, IKT-
kompetence itd.

Vsi uditelji pripravijo predloge aktivnih aplikativnih
tem, na katere se dijaki prijavljajo prek spleta. U¢itelj pri
takem delu stopi iz svojih individualnih okvirjev, se povezuje
s kolegi in se dogovarja, nacrtuje ... Vse te procese kasneje
tudi prenasa na dijake. V nadaljevanju prikazujem nekaj
izsekov iz analize, ki jo vsakokrat opravimo in jo vedno
tudi predstavimo, saj nam sluzi za nadaljnje nacrtovanje.

2013
marec 2013

2014
marec 2014

Prednosti o dijakom je vSe¢, ker so e zaprta skupina, mesane
projektnega prosti, nekateri dijaki skupine
dela uzivajo na PD « razgibanost, nov,

« sodelovanje med dijaki

« druzenje dijakov iz
razli¢nih oddelkov

« spoznavanje dijakov na
drugacen nacin

« ucenje nastopanja

« ustvarjalnost in
skupinsko delo

« dijaki spoznajo
razline teme

« terensko delo z dijaki

drugacen pristop
« velika motivacija za
delo
spro$ceno delo dijakov
zainteresirani dijaki
so dobro delali, vendar
so jih pri tem motili
nezainteresirani dijaki
dijaki se lahko spoznajo
z vsebinami, za katere
med poukom ni ¢asa

« dijaki spoznajo nekaj
novega

dijaki se povezujejo
medrazredno
vzpostavijo se
drugacni odnosi
projektni nacin
razmisljanja
spros$ceno delo,
ustvarjalnost
realizacija ur pri
predmetu in moznost
za delo, ki ga pri
pouku ne moremo
izpeljati

e nove teme

« heterogene skupine
glede na socializacijo
dijakov razli¢nih
programov

« dijaki imajo
moznost udelezbe
na delavnicah, ki jih
organizirajo zunanji
sodelavci

« ustrezno izbran cas
pred zaklju¢evanjem
ocen
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Slabosti
projektnega
dela

2011
november 2011
v anketi je sodelovalo
439 dijakov in
46 uciteljev

delo po skupinah -
drugacen nacin dela
moznost
medpredmetnega
povezovanja

razli¢ni programi -
ista rdeca nit
spoznavanje drugih
poklicev

obdelava izbirnih tem,
ki jih ni v uénem
nacrtu

dijaki si lahko izberejo
temo, ki jih zares
zanima

vnema, izvirnost,
raziskovanje

prevelike skupine,
dijaki se dolgocasijo,
mesane skupine
odpadejo $tirje dnevi
pouka

razli¢ne spretnosti in
znanja dijakov
neprekinjeno delo,
dijakom po $tirih urah
pade motivacija
nepoznana sposobnost
dijakov v skupini

ideje i$¢ejo samo
ucitelji, dijaki niso
vkljuceni v nacrtovanje
nehomogena skupina
premalo racunalnikov,
kljub naro¢enemu

za dijake to ni pouk, ne
jemljejo dela resno

ne vidim slabosti
nezainteresiranost
dijakov za delo (tistih,
ki se pozno prijavijo in
ni ve¢ veliko izbire)
dijake je treba

zelo motivirati in

zelo spodbujati, ni
samoiniciative
premalo tem za dijake
(fante)

vsi dijaki ne sodelujejo
v enaki meri

2012
oktober 2012

obravnavanje problema
na bolj kompleksen
nacin z znanim ciljem
projektno delo, timsko
delo

lastna ideja, proste
roke, pretezno
zainteresirani dijaki,
spros¢eno vzdusje
razgibano delo, dijaki
izrazajo svoje ideje
majhne skupine

pozno obveséanje
mentorja o delavnicah
dijaki, ki so imeli
zaprto delavnico
prevelike skupine
nezainteresirani dijaki
ideje i$¢e samo mentor
predstavitev v $portni
dvorani - prevelike
skupine

izguba rednih ur pouka
ocenjevanje
heterogene skupine
prevec dijakov, ki niso
imeli kam, ker so se
prepozno prijavili
uditeljem zmanjkuje
idej za izvedbo
premalo Casa za
predstavitve

dijaki si v¢asih
predstavljajo kaj
drugega

en dan prevec

ni ustreznih
materialnih pogojev
padalci, ki »pasejo«
dolgcas

prevec sproSceno

ideje si lahko sposodijo
od drugih

tezko zaposliti vse
dijake

imeli smo en
racunalnik, potrebovali
bi dva

ucitelj ima veliko veé
dela kot ob rednem
pouku

2013
marec 2013

» medpredmetno
povezovanje

« dijake spoznamo na
drug nacin

o delo v majhnih
skupinah

« veliko novih zamisli

« ozji izbor dijakov

« lahko se bolj posvetis
doloceni temi

« velika motivacija
dijakov

« dijaki imajo razli¢ne
spretnosti

« dijaki so mogoce malo
bolj zainteresirani za
delo, »pouk«

« fokusirana skupina

« projektno delo
je namenjeno le
nekaterim dijakom

« dijaki ne morejo
prostovoljno izbirati
delavnic

o delavnice bi se morale
nanagati na neko
skupno temo, da bi bili
dijaki Se bolj povezani
med seboj

« manjka realizacija ur

o prekratka predstavitev

2014
marec 2014

« spoznavanje dijakov $e
na drugih podro¢jih
delovanja

« veliko zanimanje
dijakov za delo v
delavnici, navadijo se

o projektne dni
skraj$ajmo na en dan

« prevelike skupine

o podrt $olski ritem

« projekti so bolj
podobni srecanjem
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2011
november 2011
v anketi je sodelovalo
439 dijakov in
46 uciteljev

Slabosti

projektnega

dela

Sporocila o skupna rdeca nit,
organizatorju  npr. jabolko, voda ...

(izpeljava pri rednih
urah pouka)

kraj$e predstavitve
skupine, manj ¢asa

za delavnice, naj vsi
vidijo, kaj se dela na
drugih delavnicah
evalvacija je bila boljsa
lani, ne med delavnico
enodnevne delavnice
vsak dan, za razli¢ne
dijake v Cetrtek in
petek; dijaki se tako
lahko preizkusijo na
razli¢nih delavnicah
razmislek: kaj storiti
z dijaki, ki pridejo na
projektno delo brez
idej, pripravljenosti za
delo

« ve¢ moznosti, da
dijaki delajo za
rac¢unalnikom
projektni dnevi so
odli¢na ideja, saj res
dopuscajo ogromno
umetniske svobode
veselim se naslednjih
dovolj je enkrat na leto
projektno delo v vedji
meri poteka uspesno,
dijaki samostojno
i$cejo resitve za dane
probleme in se tako
ucijo novih stvari

2012
oktober 2012

o premalo ¢asa za
ustrezne predstavitve
dela

dijakov
« dovolj bi bilo dva dni
na leto
« premalo casa, ideje se
lahko oblikujejo na
daljsi rok
neheterogene skupine
dijaki dela ne jemljejo
resno - za dijake so to
prosti dnevi
o tezko je dijake dva dni
motivirati

« ni povezanosti med
delavnicami

o predlog: ena tema

za vse delavnice -

obravnavati isto temo

na razli¢ne nacine

dijaki si zelijo, da bi

delavnice lahko bolj

svobodno izbirali

« ve¢ skupin in bolj
stroge omejitve, kjer je
to potrebno

o predstavitve Sesto
$olsko uro

nezanimanje nekaterih

2013
marec 2013

2014
marec 2014

« bi bilo mogoce bolje,
da se dolo¢i glavna
tema, ki bi jo pri
vsakem predmetu
predelali s svojega
stali§ca

o brez predstavitev (vsi
ne vidijo predstavitev
vseh skupin)

« zadovoljen z dijaki, ki
so polni idej

« vse OK

« bilo je pou¢no

Iz leta v leto so uditelji bolj pogumni, vedno ve¢ se povezujejo, bolj so odprti drug do drugega in do dijakov. V tem
delu je zagotovo zabelezen napredek v procesnem razmisljanju uciteljev.
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V zadnjih letih smo nac¢rtno povecali in razsirili med-
narodno dejavnost. Na tem podrocju se zelo tesno povezu-
jemo s projektno pisarno, ki je ustanovljena v okviru nasega
MIC-a (Medpodjetniskega izobrazevalnega centra). Ob
tesnem sodelovanju nasih uciteljev (ki razvijajo in dajejo
pobude za vsebinski del mednarodnih projektov, kjer sode-
lujejo dijaki in ucitelji) in sodelavcev projektne pisarne (ki
poskrbijo za administrativni del projekta) dajemo pobude
in razvijamo posamezna podro¢ja. Tako vsakomur omo-
goc¢imo, da deluje na podrodju, kjer je najboljsi. Rezultat
so uspe$no pridobljeni in izvedeni mednarodni projekti.
Najvec¢ja dodana vrednost pa seveda ti¢i v pridobljenem
¢loveskem kapitalu. Vsako leto se ve¢ uciteljev odlodi so-
delovati in tako pridobivati dodatne kompetence, izkus$nje,
poglede. Z izmenjav izkuSenj in zanimivih praks prihaja-
jo domov in bogatijo na$ skupni prostor. Vsako izmenjavo
tudi predstavijo in tako poskrbijo za prenos vtisov, izkusenj,
predlogov med dijaki in sodelavci.

Na kratko predstavljam, kaj so sodelavci ob evalvacijah
zapisali o svojem pridobljenem znanju, ve$¢inah in pogledu:

1. primer: »V ¢asu izvajanja prakse sem pridobila in
izboljsala strokovna znanja, vodenje projektov, znanje an-
glesc¢ine, izboljSala sem tudi veséine komuniciranja v med-
narodnem timu. Podrocja, ki sem jih spoznavala, in znanja,
ki sem jih pridobila, imajo velik potencial za zagotavljanje
zelenih delovnih mest.«

2. primer: »Z udelezenci smo problemsko zastavljene
naloge resevali skupinsko in se s tem ulili resevanja proble-
mov. Metodo dela in pridobljena znanja bova Sirila med
dijake, studente in nase preostale deleznike.«

3. primer: »Prednosti mobilnosti so bile: moZnosti spo-
znavanja novih tehnologij, analiznih metod, pedagoskega
pristopa do prenosa znanja, moznost mreZenja z ucitelji iz
tujine, prenos dobrih praks v poucevanju, uporaba inova-
tivnih pristopov pri poucevanju, prenos ucnih gradiv in li-
terature, uporaba in izpopolnjevanje znanja tujega jezika.
Nova znanja smo razsirili med sodelavci, dijaki in Studenti.«

Vtisi vseh udelezenih u¢iteljev in dijakov so pozitiv-
ni. Ko se vrnejo domov, s svojim navdusenjem nagovorijo
tudi druge dijake in sodelavce. Krog interesentov se tako
vsako leto veca, saj je tovrstno usposabljanje oz. izobraze-
vanje prepoznano kot zelo koristno, uporabno, trajno, in-
tenzivno in aplikativno.

Festival kot ambasador dobrega uliteljevanja ima
namen prepoznati dobrega uc¢itelja in nuditi u¢na okolja,
v katerih bo u¢enec oziroma dijak imel priloznost u¢enja
v situacijah, ki jih razvija v svojem razredu.

Naslov »Ko ué¢im, gradim« je izbran s posebnim po-
udarkom na gradnji sodelovanja ter prepletanju znanja in
inovativnosti pedagoskih izkusenj po vertikali, gradnji
prihodnosti, saj v ¢asu Solanja pomagamo graditi osebno-
sti, gradimo perspektive ... Uitelji in svetovalci so svoje
prakse izbrali in predstavili na naslednjih podro¢jih: med-
predmetno povezovanje, delo z otroki in najstniki s po-
sebnimi potrebami, delo z nadarjenimi, svetovalno delo v
$oli, izvedba programov v okviru interesnih dejavnosti oz.
obveznih izbirnih vsebin, knjiznica kot u¢no okolje, delovno
mesto — u¢no okolje pri delodajalcu in izmenjave dijakov.

Na drugem festivalu je sodelovalo 38 avtorjev.
Prispevke so pripravili ucitelji, svetovalci in knjiznicar-
ji iz osnovnih in srednjih strokovnih $ol ter gimnazij iz
Slovenije, Avstrije, Cipra, Hrvaske in Srbije. Aktivno je
sodelovalo 10 uciteljev iz nasega centra (Ahcin, 2013: 9)
in prav v tem se kaze najvecja dodana vrednost tovrstnega
festivala. Pomemben je tudi proces refleksije, ki se zgodi
ob aktivni predstavitvilastne prakse. Dvigujemo vrednost
uciteljevega dela in odpiramo dimenzijo POGUMA za
uvajanje novosti, saj se z u¢enjem drug od drugega to lahko
zgodi. Utitelja tako tudi podpiramo in mu dajemo prizna-
nje za njegovo delo.

Solski prostor smo odprli 2. festivalu. Nove ideje
pa Ze nastajajo in se prenasajo v nas Solski vsakdan.
3. festival v cast ucitelju in poucevanju »Ko ucim, gradim«
bo oktobra 2015. Vabljeni.

Kako se mentor u¢i ob delu z nadarjenimi dijaki?

»Ucitelj mentor je vizionar, ker vidi vecjo sliko iz-
obraZzevanja in usmerja ucence v trajnostno prihodnost.
Odgovarja na potrebe svojih u¢encev in zato je nepogresljiv
vvlogi raziskovalcev tudi pedagoske prakse. Kako usmeriti
mlade v raziskovanje? Kako nacrtovati delo z mladimi
raziskovalci? Kaksna je vloga mentorja pri raziskovanju
oz. izdelavi raziskovalne naloge? Skozi proces priprave
raziskovalnih nalog u¢enci nadgrajujejo in dopolnjujejo v
soli pridobljeno znanje, se interesno usmerjajo v razli¢na
podroc¢ja znanosti ter se ucijo raziskovalnih metod. Prav
tako se ucijo kriticnega razmisljanja in inovativnega rege-
vanja problemov. Z uspe$nim delom ter ustreznim usmer-
janjem mentorjev si utrdijo zaupanje vase, v svoje delo in
razmisljanje, ocenijo svoja predvidevanja in spoznanja ter
se naucijo jasno in javno izrazati svoja mnenja.« (Peternel,
2013: 139)

»Uspehov dijakov na tekmovanjih smo ucitelji seveda
veseli, vendar pa veliko $teje tudi njihova pripravljenost, da
naredijo nekaj vec, da se spoprimejo z zahtevnimi nalogami.
S tem pridobijo samozavest in nove prijatelje, ki podobno
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vrednotijo znanje in trud. Dijaki sami povedo, da so si s
pripravami raz$irili obzorje, dosegli so ve¢, kot so kdaj
pricakovali, in ob tem pridobili tudi nove prijatelje. Take
priprave na tekmovanje ne izpolnjujejo samo nadarjenih
dijakov, ampak dajejo polet tudi uciteljem, ki smo njihovi
mentorji.« (Boznar, 2013: 152)

»Z izmenjavami na obeh straneh meje so se Karavanke
zopet malo znizale. Tako tlakujemo posebno vez med
mladimi iz $ol LFS Ehrental, LFS Drauhofen in BC Naklo.
Z globalizacijo se od posameznika pri¢akuje ne le $iroko
strokovno znanje, ampak $e posebej socialne kompeten-
ce, znati premagovati ovire.« (Hartweger, Stroj, 2013: 201)

»Mednarodne izmenjave in projekti so dobrodosla
in na nasi Soli tudi pogosta praksa, s katero dopolnjujemo
redni pouk. Od ucitelja terjajo osebni interes za potovanja v
tujino, Zeljo po spoznavanju novega, obilo dela pri iskanju
partnerjev, pisanju projekta in na koncu tudi osebne od-
govornosti do dijakov pri njihovem spremstvu v tujino.
Za dijake smo osebno odgovorni 24 ur, za vse prigode
in nezgode, kar ni mala niti lahka obremenitev. Ker je to
obojestranski interes uciteljev in dijakov, so mednarodne
izmenjave in potovanja tista nadgradnja rednega dela pri
pouku, ki uciteljevo delo in poslanstvo $e bolj osmislijo
in ga postavijo na pravo mesto.« (Logar, 2013: 224) »Neki
pregovor, ki pravi: »Kdor nikoli ne odide od doma, nikoli
ne pride domov.« (Voglauer, 2012: 8), je poudarek, s katerim
se zelo strinjam in menim, da je nujno in prav, da mlade
spodbujamo in jim omogo¢amo take Zivljenjske izkusnje.
Utitelji mentorji pa skupaj z dijaki rastejo.« (Ah¢in, 2013: 9)

LITERATURA

Utitelje podpiramo s skupnim naértovanjem in
razvojem $olske prakse, z organizacijsko strukturo, ki
razmejuje naloge posameznih akterjev, ve¢amo ucitelje-
vo avtonomijo, krepimo vlogo razvojnih timov, program-
skih uciteljskih zborov, svetovalnih timov in strokovnih
aktivov. Podpiramo ga tudi s tem, ko spremljamo njegovo
delo, ga znamo pohvaliti in spodbuditi. Pomembno je, da
ustvarjamo varen ucni prostor za dijake in ucitelje. Motiti
se, je clovesko, zato je pomembno, da se lahko vedno u¢imo
tudi na lastnih napakah ali napakah drugih. To pomeni, da
le-te prepoznamo oz. jih znamo sprejeti s pozitivno kritiko.
Naj ob tem zapi$em citat rimskega filozofa Seneke: Non
vitae, sed scholae discimus (Ne u¢imo se iz $ole, paé pa iz
zivljenja). Ustvarimo tako Solo, da bo to mogoce. Ucitelja
podpirajmo tudi pri njegovih pobudah za novosti, za nove
in drugac¢ne oblike dela. Te novosti niso enostavne, so pa
vedno zanimive in zahtevajo dodatno energijo, pripravlje-
nost, delo, strpnost in pogum.

Zagotovo je nujno odpirati $olski prostor navznoter
in navzven, spodbujati sodelovanje med delezniki, le-te
vkljucevati v procese vodenja ter jih pri tem podpirati.

»Pred nami je izziv, kako navdusiti mlade, ohraniti
njihovo radovednost in spodbuditi inovativnost. Ce zelimo
odgovoriti na vprasanja prihodnosti, je treba razvijati in
omogocati taka ucna okolja, kjer bo to mogoce. Kako
prenesti taka okolja v Solski prostor?« (Ahcin, 2012: 6)

Solo gradijo utitelji, ki s svojim zagnanim in vedoZelj-
nim pristopom spodbujajo ta razvoj pri mladini. Experientia
est optima rerum magistra — Izku$nja je najboljsi ucitelj.

Ob koncu pa vrazmislek: Preden stopis v razred, ulitelj
moj, ali imas svojo pesem?
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Kaj vpliva na uciteljevo delo v razredu? Kaj ucitelja motivira pri razvoju lastnega
dela? Kdaj spreminja svojo utirjeno prakso? Kako ga lahko pri razvoju podpiramo?
Predvsem pa - kje in kako se ucijo ucitelji? Prispevek na kratko predstavi $olsko prakso,
ki jo razvijamo v nasi Soli. Poseben izziv nam predstavlja proces, ki se odvija na poti
profesionalnega razvoja. Ko mislimo na proces, si predstavljamo ucitelja na zacetku
poklicne poti — kako si najprej ustvari potrebno avtoriteto v razredu in poucuje po
vzorcu, ve¢inoma prevzetem od uditeljev, ki jih je spoznal na lastni poti izobrazevanja.
Nato pa se odmakne od te utirjene prakse in zbere pogum za nove oblike u¢enja in po-
sledi¢no tudi poucevanja. Kako omenjen proces spodbuditi in taksne premike doseci
tudi v ravnanju? Zagotovo je treba procese ucenja, razvoja in raziskovanja nacrtovati in
jih potrpezljivo spodbujati ter spremljati.

izmenjave izkuSenj, nacrtovanje izobrazevanja, prenos znanja,
inovativnost, vedozeljnost, spreminjanje uciteljevega ravnanja, pogum za spremembe

What influences teachers’ work in the classroom? What motivates teachers to im-
plement their own work? When do teachers change their entrenched practices? How
can we support their development? And above all - how and where do teachers learn?
This article briefly presents our school practice. Our special challenge is the process that
unwinds on the path to professional development. When we think about the process,
we imagine teachers at the beginning of their careers - their first steps towards creating
authority in the classroom and their patterns of teaching gained mostly by observing
their teachers on their own paths of gaining education. However, teachers after a while
step away from the entrenched practices and take the courage to try new learning, and
therefore, new teaching methods. How to encourage the mentioned processes and attain
such shifts in practice? Above all, the processes of learning, developing and researching
surely need to be planned, patiently encouraged and observed.

exchanging experiences, planning education, transfer of knowledge,
innovations, thirst for knowledge, changing teacher's practices, courage for changes
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V nasih Solah se Ze nekaj ¢asa uveljavljajo medseboj-
ne hospitacije. Njihov glavni namen je predstavitev dobre
prakse in s tem spodbujanje kakovostnega poucevanja.
Gosling (2002) poleg tega omenja moznost evalvacije uci-
teljevega dela. Delavnica, ki smo jo izvedli na posvetu po-
mocnikov ravnateljev marca 2014, je pokazala, da praksa
sicer ni zelo razsirjena, jo pa tako v Solah kot v vrtcih pre-
poznavajo kot moznost profesionalnega razvoja strokov-
nih delavcev.

Z medsebojnimi hospitacijami se v eni od skupin v
programu Vodenje za u¢enje ukvarjamo Ze Cetrto leto. Gre
za program, v katerem ravnatelji izboljSujejo razli¢ne vidike
svojega pedagoskega vodenja. V Solskem letu 2011/2012 smo
izbrali temo povezovanje med ucitelji, ki mu tudi smernice
za usposabljanje uciteljev (Schleicher (ur.), 2012) pripisu-
jejo velik pomen. Izhajali smo iz skupnega prepric¢anja,
da je povezovanje med ulitelji ena od pomembnih poti k
dobri usposobljenosti, u¢inkovit na¢in u¢enja uciteljev in
priloznost za spodbude in pohvale. Lahko pa tudi bistveno
prispeva k enovitemu in celostnemu pristopu uciteljev do
ucencev in dijakov.

V skupini sta sodelovala dva ravnatelja srednjih in
$tiri ravnateljice osnovnih $ol. Izhodi$¢no stanje se je med
ravnema razlikovalo, zato smo se odlo¢ili, da v srednjih
$olah zac¢nejo z medsebojnimi, v osnovnih pa z medsol-
skimi hospitacijami. Po enem letu so prerasle v hospitacije
med vsemi vklju¢enimi Solami.

V ¢lanku predstavljamo moznosti, ki jih ponuja med-
sebojno opazovanje uciteljev za njihovo ucenje ne glede
na to, ali gre za medsebojne hospitacije na $olski ravni ali
med $olami. Osrednji del predstavljajo izku$nje vkljuce-
nih ravnateljev in povzetek raziskave o uspesnosti med-
$olskih hospitacij v skupini. Na podlagi rezultatov, teorije
in izku$enj dodajamo nekaj spoznanj in priporoc¢il, ki so
lahko spodbuda ravnateljem k vpeljevanju takega nac¢ina
sodelovanja med $olami.

Medsebojne hospitacije v kontekstu prakse in pro-
fesionalnega razvoja uciteljev niso nekaj novega. Gosling
(2014) predstavlja dva vidika njihovega uvajanja v anglosa-
$kem svetu: presoja uciteljevega dela s ciljem napredovanja
in izboljSevanja kakovosti uciteljevega dela, torej razvojni
vidik. Slednji je bil izhodis¢e tudi v nasem programu.

V tujini so naredili precej raziskav, ki potrjujejo po-
zitivne u¢inke medsebojnih hospitacij na razvoj kakovosti
uditeljevega dela (npr. Bell in Mladenovi¢, 2008; Kemp in
Gosling, 2014; McMahon idr., 2007). Njihovo skupno spo-
roc¢ilo je, da mora biti osnovni namen medsebojnih hospi-
tacij razvijanje strokovnih razprav o ucenju. Izhajajoc¢ iz
tega namena, je Gosling (2014) opredelil naslednje znacil-
nosti uspe$nih medsebojnih hospitacij:

spodbujajo vzajemno ucenje;

upostevajo strokovno avtonomijo vseh udelezen-
cev (opazovalcev in opazovancev);

temeljijo na dialogu in sprasevanju;

niso namenjene sodbam o pouku;

sO usmerjene na spreminjanje in razvoj prakse.

Chism (2007) medsebojne hospitacije uvrsca v so-
delovalni model spremljanja in usmerjanja uciteljevega
dela, pri katerem opazovanec sam izbere enoto opazo-
vanja. Njihov namen so ucenje v dialogu, individualna in
vzajemna refleksija in izboljsave. Rezultat medsebojnih
hospitacij so: analiza, refleksija, razprava, $irSe izkusnje ter
boljse ucenje in poucevanje. Opazovanci in opazovalci so
enakopravni, med seboj si izmenjujejo poglede in razume-
vanje dolo¢enih dejavnikov uspesnega ucenja in se skupaj
ucijo. Pomembni sta zaupnost v skupini, ki jo razvijamo
s konstruktivnimi povratnimi informacijami brez sodb,
in organizacijska kultura, v kateri je ucenje cenjeno in se
o njem strokovni delavci pogovarjajo.

Iz namena medsebojnih hospitacij izhajajo usmeritve
za dajanje povratne informacije. Ce Zelimo, da se iz njih
ucijo tako opazovanci kot opazovalci, je najpomembnejse
»pravilo«, da se izogibamo sodb o opazovani dejavnosti.
Zavedati se moramo, da nih¢e od sodelujo¢ih ni uspo-
sobljen za presojo dela svojih sodelavcev in za dajanje
»ustreznejsih« resitev. Spodbujati moramo »dialog, kjer
uditelji v varnem okolju lahko razmisljajo o svoji ustalje-
ni praksi in jo, ¢e je treba, spreminjajo« (Kell, 2009: 38) v
dobro vseh uc¢encev. Opazovanec in opazovalci se morajo
pogovarjati o uénem procesu in skupaj iskati resitve, zato
morajo opazovalci znati postavljati vprasanja, s katerimi
pomagajo opazovancu pri refleksiji. Pogovor o ucenju, ki
ga spremlja refleksija, je namre¢ sam po sebi oblika pro-
fesionalnega razvoja. Opazovalci se morajo torej zavedati
svoje vloge in biti nanjo ustrezno pripravljeni.

Za uspes$nost medsebojnih hospitacij morajo obstaja-
ti tudi ustrezni organizacijski pogoji oziroma organizacij-
ska kultura, vkateri je u¢enje cenjeno kot najpomembnejsi
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proces v $oli (Erculj, 2011), kar mora najprej ponotranjiti
ravnatelj in to tudi jasno s svojim zgledom pokazati sode-
lavcem. Drugi pomembni pogoji so Se:
konstruktivno sodelovalno okolje;
spodbujanje samoevalvacije, refleksije in strokov-
ne rasti;
realisti¢na pri¢akovanja od medsebojnih hospitacij;
zagotavljanje ustreznega ¢asa za strokovne razprave
o ucenju;
uporaba zapisov, ki nastanejo med hospitacijo in
po njej (npr. refleksije, poro¢il opazovancev), za
nacrtovanje izboljsav.

Tako medsebojne hospitacije osmislimo in jih
umestimo v profesionalni razvoj uéiteljev in razvoj $ole.

V nadaljevanju predstavljamo dve izku$nji medse-
bojnih hospitacij, in sicer primer iz srednje Sole, kjer so
jih zaceli prav v okviru programa Vodenje za ucenje, in
medsolsko izkusnjo.

Z medsebojnimi hospitacijami smo na $oli zaceli v
$olskem letu 2011/2012 v okviru projekta Vodenje za u¢enje
v Soli za ravnatelje. Ustanovili smo tim za medsebojne hos-
pitacije. Clani so bili stirje ucitelji razli¢nih predmetov, ki so
se prostovoljno javili, vodja tima pa sem bil ravnatelj. Pred
prvo medsebojno hospitacijo sem predstavil clanom nekaj
teoreti¢nih osnov in sistem izvedbe medsebojnih hospita-
cij. Gledano nazaj je bil ta korak pri vpeljavi medsebojnih
hospitacij eden pomembnejsih. Vsak korak sem ustrezno
utemeljil, ¢lani so sprejeli predlagani sistem. Po opazanjih
in rezultatih evalvacije lahko sklepam, da je dobro sprejet
in nespremenjen zelo dobro deluje $e zdaj. Stevilo sode-
lujo¢ih v medsebojnih hospitacijah se je povecalo s 5 na
21 v lanskem $olskem letu in se bo v leto$njem povecalo
na 41, kar bo predstavljalo Ze skoraj polovico u¢iteljskega
zbora. Na zacetku je bila naloga tima preizkusanje sistema
medsebojnih hospitacij na $oli z vsebinskega in tehni¢nega
vidika in izvajanje medsolskih hospitacij (med osnovnimi
in srednjimi $olami). Izku$nje na teh hospitacijah so nas
prepricale, da smo s sistemom medsebojnih hospitacij na
nasi $oli na pravi poti.

Po stirih medsebojnih hospitacijah ¢lanov tima v
Solskem letu 2011/2012 smo se z evalvacijo na koncu $olskega
leta prepricali, da sistem daje dobre rezultate. Potek hospita-
cij in rezultate smo na koncu Solskega leta predstavili celot-
nemu uciteljskemu zboru, kjer je bil cel projekt, po odzivih
sode¢, dobro sprejet. Zato smo se odlocili, da razsirimo med-
sebojne hospitacije na ve¢je Stevilo uciteljev. Predsednike
vseh aktivov razen $portne vzgoje smo v zacetku $olskega
leta 2013/2014 pozvali, da se iz vsakega aktiva javita po dva
ucitelja, kar je zadosc¢alo za 16 novih ¢lanov tima. Kot se
je kasneje pokazalo in smo se tega zavedali Ze tedaj, je bilo
pomembno, da smo sestavili time kompatibilnih ¢lanov.
Pri sestavi timov smo bili pozorni na starostno strukturo

uditeljev, predmetna podrocja uciteljev, zadolZitve uciteljev
zunaj pouka in znacajske lastnosti posameznikov. Sestavili
smo torej $tiri time s po $tirimi ¢lani. Vodili in usmerjali
so jih ¢lani prvotnega tima za medsebojne hospitacije. Vsi
§tirje timi so opazovali pri pouku samo en vidik pouka
- odnos ucitelj - dijak. Od posameznih komponent izva-
janja medsebojnih hospitacij sem vodje timov $e posebej
opozoril, da so najbolj pozorni na razvijanje kulture povrat-
nih informacij med ¢lani na pogovoru po hospitacijah in
da spodbujajo ucitelje, da predstavijo dobro prakso svojim
kolegom, ko jih opazujejo pri pouku.

Za vse nove ¢lane smo organizirali skupno medse-
bojno hospitacijo, da bi videli v praksi, kako v vseh fazah
poteka, pa tudi da vidijo, kaj se vsebinsko dogaja in kako
bo treba delovati. Clanica prvotnega tima je imela nastop,
drugi trije so jo spremljali, ves potek pa sem vodil ravna-
telj. Skupno je torej hospitaciji poleg opazovanca prisost-
vovalo 20 u¢iteljev. Clani novih timov so tudi spremljali in
izpolnjevali instrumentarij s svojimi opazanji in ocenami.
Takoj po hospitaciji so ¢lani tima po protokolu izpeljali se
pogovor med opazovancem in opazovalci in v tem delu
so lahko novi ¢lani timov za medsebojne hospitacije pri-
merjali svoje opazovanje s poro¢anjem in pogovorom med
opazovalci tima in opazovancem. Po tej skupni hospitaciji
sem se $e posebej pogovoril z mlajsimi ¢lani, ker sem zelel
spoznati njihove ob¢utke in opaZanja. Informacije, ki sem
jih dobil, so bile spodbudne.

V $olskem letu 2013/2014 so potekale medsebojne hos-
pitacije v ¢asu od decembra do maja. Kot vodja tima sem
kot ravnatelj v vsaki skupini sodeloval pri eni hospitaciji, ki
sem jo spremljal v vseh fazah (nastop, pogovor po nastopu).
Po vsaki hospitaciji sem tudi dobil porocilo vodij timov,
med hospitacijami pa sem imel tudi pogovore s ¢lani pr-
votnega tima (ki so zdaj opravljali delo vodij novih timov)
o poteku hospitacij v njihovih timih. Vmesna opazanja pa
tudi pogovori so nakazovali, da tec¢ejo hospitacije zelo v
redu, veliko ¢lanov timov je izrazalo navdus$enje nad njimi.
Po koncu hospitacij smo naredili anonimno evalvacijo, ki
je bila tudi priprava na pedagosko konferenco, na kateri
smo nameravali ponovno prikazati ves razsirjeni projekt
oziroma Ze kar delo vsem uciteljem.

V evalvaciji je najve¢ uditeljev poudarilo, da so med-
sebojne hospitacije prepoznali kot obliko medsebojnega
ucenja, da so prispevale k njihovemu profesionalnemu
razvoju in jim omogocile nov pogled na delo sodelavcev
ter razvile kulturo konstruktivnih povratnih informacij.
Prav tako so izrazili veliko zadovoljstvo z delom vodij ekip
in sistemom medsebojnih hospitacij. Izrazili so Zeljo, da
bi Se naprej sodelovali pri medsebojnih hospitacijah, ter
mnenje, da bi bilo treba razsiriti medsebojne hospitacije
$e na druge sodelavce.

V osnovnih $olah so medsebojne hospitacije Ze
potekale, zato smo se Ze v prvem letu projekta odlo¢ili, da
bomo spodbujali tovrstno povezovanje med $olami. Pri
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izbiri u¢iteljev in tematike ucnih ur je veljalo nacelo pros-
tovoljnosti, kar se je pokazalo kot dobra praksa, pomembno
je bilo tudi, da so opazovali ucitelji razli¢nih predmetov.
Spremljali smo dve podrodji, in sicer odnos med uditeljem
in u¢encem ter domace naloge.

Z izbiro uciteljev nismo imeli tezav. Ucitelji so Zeleli
pokazati tudi drugim, da njihovo delo v razredu temelji
na pozitivnih odnosih, na strokovnem znanju, na inova-
tivnih oblikah dela z uéenci, na individualizaciji in dife-
renciaciji, predvsem pa Zelja, da svoje delo predstavijo tudi
navzven. Zelo pomembna faza, ki je sledila izvedeni uri, je
bil pogovor o njej. Vsi navzoci so imeli besedo, prav tako
pa je svojo izku$njo podala uciteljica, ki je uro izvajala.

Povratne informacije opazovalcev so sledile opazo-
valnemu listu, vedno pa je bila izrazena pohvala o inovativ-
nosti v opazovani u¢ni uri. Predvsem so nas prijetno pre-
senetile izjave opazovalcev, ki s predstavljeno uro niso bili
strokovno povezani. Kaj so pravzaprav opazili: nekateri so
opazovali likovno-estetsko obliko predstavitve na platnu,
spet drugi kakovostno uporabo informacijske tehnologi-
je, diferenciacijo znotraj manjse skupine ali pa prilagajanje
pouka slepi u¢enki. Zanimivo je bilo poslusati izjave opa-
zovalcev, saj je prav vsak poiskal svoje podrocje opazovanja
pouka in ga argumentiral.

Vedno je imel po opazovani uri besedo tudi ucitelj, ki
je to uro izvajal. Znacilnost porocanja je bila celotna zgodba;
kako se je lotili priprave, kak$no skupino ucencev je imel
pred seboj in kak$na se mu je zdela izvedba. Pri predsta-
vitvi so bili ucitelji samokriti¢ni in povedali so tudi tisto,
Cesar v uri, kljub Zelji, niso uspeli izpeljati.

Na nasi $oli je bila izvedena hospitacija v $estem
razredu, kjer je tudi slepa ucenka. Tu je bil poudarek na
vklju¢evanju slepe u¢enke v pouk, prikaz diferenciacije in
individualizacije pri samem delu. U¢iteljici je bila v pomo¢
strokovna delavka, ki je s slepo uc¢enko delala individualno.
Na $oli je bilo veliko energije in dela vloZenega v sam sistem
komuniciranja, saj je slepa u¢enka spremljala pouk prek ra-
¢unalnika in brailove vrstice. Celotno gradivo je bilo zanjo
pripravljeno vnaprej, tako da je mnogo laze sledila pouku.

Hospitacijska ura, ki je bila izvedena v tem razredu,
je pokazala, kako se integrira slepa u¢enka v redno delo in
$olanje. Vsi navzoci so bili nad vklju¢evanjem slepe deklice
v delo v razredu navduseni.

Na drugi Soli smo spremljali delo v drugem razredu,
Kkjer je uciteljica pouk izvajala s pomoc¢jo interaktivne table
in nam priblizala nacin dela, ki sicer zahteva veliko znanja
in priprave pred poukom, medtem ko veéino dela pri pouku
opravijo ucenci sami. Ta ura je bila izvrstno izpeljana,
Ceprav se vedno pojavi vprasanje, v koliksni meri je smiselna
uporaba informacijske tehnologije pri pouku. U¢enci so bili
aktivni in iz pouka se je videlo, da so navajeni takega dela.

Na tretji $oli smo spremljali delo v devetem razredu
pri pouku slovenskega jezika, in sicer delo v manj$i u¢ni
skupini, kjer je v veliki meri prisla do izraza individua-
lizacija. U¢iteljica je z ucenci veliko komunicirala in dala
moznost vsakemu od njih, da je izrazil svoje mnenje,
poglede, ugotovitve. Ura je bila dinamicna in podprta s
sodobno tehnologijo.

Na cetrti Soli je potekalo delo v skupinah. Tu je bilo
opaziti veliko dela ucitelja s pripravo, saj je izvedba potekala
zelo tekoce.

Izku$nja v projektu medsebojnih hospitacij je dobra.
Vesela sem vseh povratnih informacij, ki jih dobivam s
strani zaposlenih in gostujoc¢ih uciteljev, ki so si ogledali
delo v posameznih razredih pri posameznih urah. In ce
strnem komentarje opazovalcev hospitacijskih ur, lahko
zapi$em, da so bile prav vse ure odli¢no izpeljane, da niso
¢utili, da bi delo v ¢asu hospitacije potekalo drugace, da so
dobili ideje, ki jih bodo vpeljevali v svoje ure. Te izkusnje
so pustile pecat tako pri uciteljih izvajalcih kot tudi pri
uciteljih opazovalcih in pomenijo dobro izku$njo za Ziv-
ljenje in delo napre;j.

Se ena dobra stran se je pokazala. Tudi ucitelji, ki
niso bili neposredno vkljuceni v projekt, so z zanimanjem
spremljali dogajanje, poslusali komentarje in dileme ter se
tako ucili od svojih sodelavcev.

Medsolske hospitacije je seveda treba natan¢no na-
¢rtovati, pomenijo veliko usklajevanja med $olami, treba
je urejati nadomesc¢anja, pa vendar je vse to popla¢ano
s pozitivno energijo, ki jo izzarevajo prav vsi, ki so bili
vkljuceni v projekt.

Najprej smo se morali ravnatelji, ki smo sodelova-
li v skupini, dogovoriti za podro¢je opazovanja. Da smo
lahko ugotovitve primerjali med seboj, smo morali pripra-
viti skupni opomnik, enako razumljiv vsem sodelujoc¢im, s
primernimi nedvoumnimi trditvami, ki omogocajo hitro
zapisovanje in natancno opazovanje.

Pomemben del vsake hospitacije je priprava nanjo in
pogovor po njej. Pri medsebojnih hospitacijah je oboje toliko
bolj pomembno. Tu ne gre za navzo¢nost ene osebe in za
pogovor na $tiri o¢i po hospitaciji. U¢itelj, ki je hospitiran,
se »postavi na ogled« pred sodelavci oziroma pri medsol-
skih hospitacijah pred neznanimi opazovalci. Vzpostavi
se povsem nov odnos. Po hospitaciji prejme povratne in-
formacije vseh opazovalcev. Pomembno je, da znajo vsi
udelezeni podajati in tudi sprejemati tako pohvalo kot
konstruktivno kritiko. Dogajanje mora potekati v ozracju
zaupanja, pomembna je kultura pogovora, iskanje pozitiv-
nih podrocij. Treba je utrditi prepri¢anje vseh, da so hos-
pitacije pomembne za razvijanje profesionalne zavesti pri
uciteljih, hkrati pa se morajo zavedati subjektivnosti opazo-
vanja. Zaradi tega je treba ulitelje na medsebojne hospita-
cije dobro pripraviti. A kljub vsemu ne smemo pozabiti, da
bomo v vsakem primeru pri¢a umetni situaciji v razredu.
Vsaka navzoc¢nost osebe, ki je sicer pri pouku ni, vpliva
na razvoj dogodkov in obnasanje opazovane mnozice,
ucitelja in ucencev.

Ravnatelj ima pri pripravi na medsebojne hospi-
tacije ve¢ vlog. Najpomembnejsa je z lastim pozitivnim
odnosom do hospitacij motivirati ucitelje za sodelovanje
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pri medsebojnih hospitacijah. Poskrbeti mora za ustrezno
okolje, morebitne spremembe urnika, dovolj prostorne
ucilnice in predvsem za usposobljenost udelezencev za
dajanje povratne informacije.

Ravnatelji smo nacin pripravljanja sodelavcev prila-
godili posebnostim nasih zbornic. Treba je bilo oblikovati
tim in ga usposobiti. Na nekaterih $olah je bilo medsebojno
hospitiranje »dolo¢eno«, na drugih pa je bilo sodelovanje
popolnoma prostovoljno. Po eni strani je prostovoljnost
pomenila ve¢jo motivacijo udelezenih posameznikov, po
drugi pa je predstavljala tveganje, da se v timu znajdejo ne-
kompatibilni posamezniki. S premisljeno sestavo tima je
zagotovo mogoce povecati moznosti za uspesno medsebojno
hospitiranje. Pri tem smo morali upostevati, da imajo uditelji
razli¢no stopnjo profesionalne samozavesti in da prihajajo
zrazli¢nih predmetnih podrocij. Kljub temu smo na koncu
prisli do podobnih rezultatov. Pri dajanju povratne infor-
macije smo izhajali iz samoevalvacije opazovanca. Pazili
smo, da najprej izpostavimo pozitivno, pri tem je moral biti
ravnatelj zgled pozitivne povratne informacije. Ravnatelj
je v pogovoru po hospitaciji nastopal kot moderator. Pri
tem je moral paziti, da s svojim mnenjem in ravnanjem ne
vpliva na preostale udelezence. Tudi za ravnatelje je bila

Preglednica 1: Anketni vprasalnik

MEDSEBOJNE HOSPITACIJE - RAVEN SOLE

1 Medsebojne hospitacije so bile dobro na¢rtovane.

2 Na medsebojne hospitacije nas je ravnatelj dobro pripravil.

to nova izkus$nja, saj je pri obic¢ajnih hospitacijah ravna-
telj edini opazovalec in ocenjevalec. Usposabljanje drugih
uciteljev za hospitiranje je pridobitev za vse. U¢itelji $irijo
dobro prakso in profesionalno napredujejo, ravnatelj pa
delegira del svojih nalog in dobi sogovornike in pomoc¢-
nike pri skrbi za profesionalni razvoj kadrov.

Po opravljenih hospitacijah smo med udeleZenci
izvedli kratko anketo. Izpolnjevali so jo udelezenci hospi-
tacij tako v osnovni in srednji $oli. Zanimala so nas mnenja
udeleZencev na ravni $ole in na osebni ravni, Se posebe;j
pa nas je zanimalo, kako so udelezenci dozivljali hospi-
tacije na medsolski ravni, saj so bile prav tovrstne hospi-
tacije najvecja dodana vrednost nasega projekta. Anketa
je bila zaprtega tipa, vrednotenje trditev je bilo od 1 do 4,
pri ¢emer je 4 pomenilo popolno strinjanje s trditvijo. Za
vsako trditev smo izracunali povpre¢no vrednost vseh od-
govorov. Anketo je izpolnilo 21 osnovnosolskih uciteljev in
9 uciteljev srednje Sole. Trditve so bile vsebinsko razdeljene
na tri sklope: trditev na ravni $ole, trditev na osebni ravni
in trditve na med$olski ravni.

3 Medsebojne hospitacije so potekale v pozitivni klimi medsebojnega zaupanja.

o svojem delu.

Pri medsebojnih hospitacijah sem dobil konstruktivno povratno informacijo

5 Medsebojne hospitacije so prispevale k mojemu profesionalnemu razvoju.

med sodelavci v $oli.

z uditelji v drugih Solah.

Zaradi medsebojnih hospitacij se je razvil ve¢ji ob¢utek povezanosti in sodelovanja

Zaradi medsebojnih hospitacij se je razvil ve¢ji ob¢utek povezanosti in sodelovanja

8 Po medsebojnih hospitacijah smo se ve¢ pogovarjali o u¢enju in poucevanju.

9 Medsebojne hospitacije so bile pomembna priloznost za medsebojno ulenje.

10  Zaradi medsebojnih hospitacij smo izboljsali kulturo povratnih informacij.

11  Zaradi medsebojnih hospitacij se je okrepilo »kriti¢no prijateljevanje« na nasi $oli.

MEDSEBOJNE HOSPITACIJE - OSEBNA RAVEN
Zaradi medsebojnih hospitacij ...
12 sem bolj pripravljen predstaviti svojo dobro prakso.
13 sem razvil nov pogled na delo sodelavcev.

14 drugace gledam in zmoznosti u¢encev oziroma dijakov.

15 sem dobil koristne informacije za svojo nadaljnjo prakso poucevanja.

16 sem uvedel izbolj$ave v svojo prakso v razredu.
17  bolje evalviram svoje delo.

18  sem bolj usposobljen za dajanje povratnih informacij.
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vzgojajizobraZevanje

MEDSEBOJNE HOSPITACIJE - MEDSOLSKA RAVEN

Zaradi hospitacij v drugi Soli ...

19 sem spoznal nove nacine dela, ki jih pri nas (Se) ne izvajamo.

20 uvajam izbolj$ave v svoje delo, ki jih na nasi $oli prej nismo izvajali.

21 bolje razumem morebitne tezave u¢encev ob prehodu iz osnovne $ole v srednjo.

22 bolj povezujem vsebine svojega predmeta z osnovnosolskimi oziroma srednje$olskimi.

23 bolj povezujem metode dela v razredu z osnovnosolskimi oziroma srednjesolskimi pristopi.

24  sem spoznal ucitelje, na katere se lahko obrnem, ko imam vprasanja o ucenju in poucevanju.

25 se vec povezujem z ucitelji iz drugih Sol.

Prvi sklop trditev je vsebinsko pokrival pripravo stro-
kovnih delavcev na medsebojne hospitacije, na primerne
povratne informacije, primerne strokovne pogovore o u¢enju
in poucevanju ter spremljanju primerov dobre prakse.

Trditev »Medsebojne hospitacije so bile dobro nacr-
tovane« je v prvem sklopu najbolje ovrednotena. Na ravni
osnovne $ole so se vsi ucitelji v celoti strinjali s tem, da je
bilo naértovanje hospitacij dobro (povpre¢na vrednost od-
govorov je 4), prav tako so to trditev visoko ocenili tudi
uditelji v srednji $oli (povpre¢na vrednost odgovorov je 3,7).

Zelo visoko so bile vrednotene trditve, da je ravnatelj
uditelje na medsebojne hospitacije dobro pripravil (pov-
prec¢na vrednost odgovorov je 3,8, med ucitelji srednje $ole
se en udeleZenec s to trditvijo ni strinjal); da so medseboj-
ne hospitacije potekale v pozitivni klimi medsebojnega
zaupanja (povprecna vrednost vseh odgovorov je 3,8); da
so bile povratne informacije po hospitacijah konstruktivne
(povpre¢na vrednost odgovorov je 3,7, vecje strinjanje so
izrazili ucitelji na srednji Soli), prav tako so se udelezenci
vecinsko strinjali s trditvijo, da so medsebojne hospitacije
pomembna priloznost za medsebojno ucenje (povpre¢na
vrednost odgovorov je 3,7).

Preostale trditve prvega sklopa so prav tako dosegle
veliko stopnjo strinjanja, nekoliko sta odstopali le dve trditvi.
V prvem sklopu je bila trditev: »Zaradi medsebojnih ho-
spitacij se je razvil ve¢ji obéutek povezanosti in sodelova-
nja med sodelavci v Soli« s strani osnovnoSolskih uciteljev
najslabse ocenjena (povpre¢na vrednost odgovorov je 3,2,
slabo pa so jo ocenili tudi ucitelji na srednji $oli povpre¢na
vrednost odgovorov je 2,9; povpre¢na vrednost vseh odgo-
vorov je 2,8, kar 6 anketirancev se s to trditvijo ni strinjalo).

Druga najslabse vrednotena v tem sklopu je bila trditev,
da se je zaradi medsebojnih hospitacij okrepilo »kriti¢no
prijateljevanje« na Soli (povpre¢na vrednost odgovorov je
2,9, s to trditvijo se ni strinjalo 5 anketirancev).

Kot pozitiven u¢inek nasega projekta lahko $tejemo
dejstvo, da so trditve, ki so bile namenjene strokovnemu
napredku udeleZencev, dosegle visoko stopnjo strinjanja.
Medsebojne hospitacije so spodbudile pogovore o u¢enju
in poucevanju, saj je bila ta trditev ocenjena s povpre¢no
oceno 3,2. Le dva uditelja (en osnovnosolski in en srednje-
Solski ucitelj) se s to trditvijo nista strinjala. Vsi uéitelji so
prepoznali medsebojne hospitacije kot pomembno priloznost

za medsebojno ucenje, saj je trditev »Medsebojne hospita-
cije so bile pomembna priloznost za medsebojno ucenje«
visoko ocenjena (povpre¢na vrednost vseh odgovorov je
3,7). Pri trditvi »Zaradi medsebojnih hospitacij se je iz-
boljsala kultura povratnih informacij« se mnenja ucite-
ljev v osnovni $oli (povpre¢na vrednost odgovorov je 3,6)
razlikujejo od mnenja srednjesolskih uéiteljev (povpre¢na
vrednost vseh odgovorov je 2,9).

Drugi sklop trditev je bil naravnan na osebno raven
udelezencev; oceni, kako so medsebojne hospitacije vplivale
na delo v razredu in odnos do sodelavcev. V splo§nem so
trditve drugega sklopa dobile visoko $tevilo tock (od 3,0 do
3,6), iz Cesar lahko sklepamo, da so udelezenci pozitivno
sprejemali tak nacin dela. Pri tem moramo izpostaviti, da
so bili v projektno skupino na $oli povabljeni vsi ucitelji,
odzvali pa so tisti, ki so pripravljeni na nove izzive in zato
pozitivno motivirani.

Najvedje stevilo tock je prejela trditev: »Zaradi medse-
bojnih hospitacij sem razvil nov pogled na delo sodelavcev«
(povprec¢na vrednost odgovorov je 3,6, le en anketiranec
se s to trditvijo ni strinjal), na drugem mestu pa je trditev
»Zaradi medsebojnih hospitacij sem dobil koristne infor-
macije za svojo nadaljnjo prakso pouéevanja« (povprecna
vrednost odgovorov je 3,4).

Vecina anketirancev se strinja s trditvami, da so
zaradi medsebojnih hospitacij bolj pripravljeni predstaviti
svojo dobro prakso, bolje evalvirajo svoje delo in da so bolj
usposobljeni za dajanje povratnih informacij (povpre¢na
vrednost odgovorov je 3,2).

S trditvama, da zaradi medsebojnih hospitacij drugace
gledajo na zmoznosti u¢encev oziroma dijakov in da so
zaradi medsebojnih hospitacij uvedli izboljsave v svojo
prakso v razredu, so se ve¢inoma strinjali, sta pa ti dve
trditvi dobili v tem sklopu najnizje $tevilo tock (povpreé-
na vrednost odgovorov je 3,0).

Tretji sklop trditev je ugotavljal odnos udelezencev
do hospitacij, ki so potekale na medsolski ravni, kar je bila
dodana vrednost projekta. V splosnem so v tem sklopu
trditve najslabse ocenjene (povprecne vrednosti od 2,0
do 2,8), pri ¢emer velja poudariti, da so bile izvedene le
$tiri take hospitacije, zato je bilo udelezenih manj uciteljev,
pri analizi pa smo upostevali vse odgovore.
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Najvedje strinjanje je dosegla trditev »Zaradi hospi-
tacij v drugi $oli bolje razumem morebitne tezave u¢encev
ob prehodu iz osnovne Sole v srednjo« (povpre¢na vrednost
odgovorov je 2,8, trije anketiranci se s to trditvijo ne stri-
njajo), visoko strinjanje je tudi s trditvijo »Zaradi hospitacij
v drugi $oli bolj povezujem metode dela v razredu z osnov-
nosolskimi oziroma srednjesolskimi pristopi« (povpre¢na
vrednost odgovorov je 2,5). Pri na¢rtovanju hospitacij smo
veliko pozornosti posvetili prav problematiki poznavanja
dela na posamezni ravni izobraZevanja in tezavam, ki jih
pri prestopu zaradi razlicnih metod dela ob¢utijo u¢enci.
V nasem primeru je najbrz razlika v nacinu poucevanja se
vedja, saj sta v projektu sodelovali dve gimnaziji, drugih
srednjih ali poklicnih $ol ni bilo.

Najmanjse $tevilo to¢k pa je (tudi v splosnem) dosegla
trditev, da se zaradi hospitacij v drugi $oli ve¢ povezujejo
ucitelji med seboj (povpre¢na vrednost odgovorov je 2,0,
kar 7 anketirancev se s trditvijo ni strinjalo).

Iz odgovorov uciteljev v anketi je torej razvidno, da
so medsebojne hospitacije spodbudile pogovore o u¢enju in
poucevanju ter da so pomembna priloznost za medsebojno
ucenje. Sklepamo lahko, da so ucitelji vse opazovane ure
skrbno nacrtovali in dobro izpeljali. Uporabili so aktivne
metode dela u¢encev, komunikacija med ucenci in ucitelji
je bila korektna, smiselno je bila uporabljena sodobna in-
formacijska tehnologija. V svojih refleksijah so opazoval-
ci zapisali, da so jih opazovane ure navdusile za izvajanje
dolocenih aktivnosti, ki jih do tedaj niso poznali oziroma
so spoznali drugacen nacin izvedbe:

notranja diferenciacija v heterogenih skupinah,
sodelovalno ucenje,

skupinsko delo,

delo z ucenci s posebnimi potrebami (slepa deklica),
miselna uporaba sodobne komunikacijske teh-
nologije (projektor, interaktivna tabla, odzivni
sistemi itd.).

Zanimivo je, da smo segmente iste ure opazovalci
dozivljali zelo razli¢no - tisto, kar je bilo za nekatere po-
zitivno, je pri drugih sprozalo pomisleke.

Ucenje uciteljev v medsebojnih in medsolskih hospi-
tacijah je ve¢plastno, vendar moramo pri tem upostevati
nekaj dejavnikov:

1. Udelezenci medsebojnih hospitacij morajo biti
nanje vnaprej pripravljeni. Seznanjeni morajo biti
s cilji, ki jih Zelimo z medsebojnimi hospitacijami
dosedi, in s sistemom izvedbe.

2. Pomembna je teoreti¢na priprava udelezencev —
potreben je dogovor o tem, katere vidike pouka
bomo opazovali, v pomo¢ je dobrodosel opomnik za
opazovanje, ki mora biti kratek, jasen in razumljiv.

3. Pozorni moramo biti na sestavo skupine uciteljev
za medsebojno hospitacijo - starost oz. pedagoske
izkusnje, predmetna podrocja, temperament.

4. Hospitacije morajo biti ¢asovno nacrtovane, name-
njenega jim mora biti dovolj ¢asa — vsaj dve $olski
uri: ena za izvedbo, druga pa za pogovor o opazo-
vani uri.

5. Pogovor po opazovani uri mora biti usmerjen,
potekati mora v okviru dogovorjenih vidikov
opazovanja.

6. V pogovoru morajo sodelovati vsi udelezenci.
Izvajalec ure najprej poda samoevalvacijo izvedbe
ure, opazovalci pa podajo povratno informaci-
jo o opazovani uri. Pri tem se je treba omejiti na
opaZena dejstva.

7. Udelezenci morajo biti usposobljeni za dajanje in
sprejemanje povratnih informacij. Biti morajo kon-
struktivne. Pohvaliti je treba tisto, kar je bilo po-
zitivno, opozoriti pa je potrebno tudi na opazene
pomanjkljivosti in s tem omogo¢iti premik k boljsi
praksi.

Izkusnja hospitacij na razli¢nih ravneh izobrazeva-
nja osnovna Sola - srednja Sola je bila zelo pozitivna, saj je
prinesla nekatera pomembna spoznanja. Ravnatelji smo
pri izvajanju medsebojnih hospitacij na razli¢nih Solah
imeli moznost spoznati nacin dela na drugih $olah, kolegi
so lahko iz prakse dali nasvete, kako izpeljati posamezno
fazo priprave na hospitacijo. Imeli smo tudi moznost pred-
staviti dobro prakso, ki poteka na posamezni $oli.

Opazovalci so opazili razlike med ucenci in dijaki:

dijaki so bili pri delu veliko bolj samostojni, potre-
bovali so manj navodil za delo kot u¢enci osnovnih
sol;
tempo dela je bil v srednji $oli hitrej$i kot v osnovni
Soli.

Ucitelji so bili ob spremljanju ure v srednji $oli pozorni
tudi na to, katera znanja uitelji v srednji $oli pricakuje-
jo od ucencev - katerim vsebinam ucnega nacrta je treba
posvetiti ve¢jo pozornost v osnovni $oli. Menili so, da bi
bilo sre¢evanje na hospitacijah v osnovnih in srednjih $olah
v regijah potrebno vsako leto. V pogovoru po hospitaci-
jah bi si ucitelji izmenjali izku$nje. Le redni pogovori bi z
leti pripomogli k razumevanju nacina dela na razli¢nih
stopnjah izobrazevanja.

Ob srec¢anjih za nacrtovanje in evalvacijo medseboj-
nih hospitacij smo se ravnatelji pogovorili tudi o tezavah
ucencev, ki jih zaznavamo ob prehodu iz osnovne v srednjo
$olo. Izpostavili smo tri pomembna podro¢ja, na katerih za-
znavamo tezave: problematika statusa $portnika in u¢encev
z odlo¢bami, socializacija u¢encev pri prehodu iz osnovne
v srednjo $olo ter problem zahtevnosti do ucencev glede na
njihove sposobnosti — ali se zahtevnost v $oli preve¢ pri-
lagaja slabsim ucencem, sposobnejsi pa ne dobijo izzivov.
Nacrtujemo, da se udelezenci hospitacij $e enkrat sre¢amo
na okrogli mizi in izmenjamo svoja stali$¢a o teh temah.
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Medsebojne hospitacije predstavljajo moznost za spodbujanje kakovostnega pou-
¢evanja in evalvacijo uciteljevega dela. S ciljem razvijanja strokovnih razprav o ucenju
in poudarjenem pomenu povratnih informacij jih lahko smatramo kot obliko profe-
sionalnega razvoja delavcev. Za njihovo uspesno izvajanje je treba zagotoviti ustrezne
organizacijske pogoje.

V ¢lanku so predstavljene medsebojne hospitacije na razli¢nih ravneh: znotraj po-
samezne Sole, medsolske hospitacije med osnovnimi $olami in medsebojne hospitaci-
je med osnovnimi $olami in gimnazijami. Prikazane so faze pri uvajanju medsebojnih
hospitacij v gimnaziji ter pogled ene od ravnateljic na hospitacije, ki so potekale med
uciteljih razli¢nih osnovnih Sol. Izpostavljena je pozitivna izkusnja medsebojnih hospi-
tacij med razli¢nimi ravnmi $olanja ter opazene razlike med potekom dela na osnovni
$oli in gimnaziji, ki so vodile do razmisljanja o tezavah, ki jih imajo u¢enci ob prehodu
iz osnovne v srednjo $olo.

Rezultati ankete, ki so jo izpolnjevali ucitelji, ki so sodelovali pri medsebojnih ho-
spitacijah, opisanih v ¢lanku, so pokazali, da so bile medsebojne hospitacije uspesne in so
dosegle zastavljene cilje. Glede na pozitivne izku$nje so predstavljeni dejavniki, ki jih je
treba upostevati pri medsebojnih hospitacijah, posebej je opisana vloga ravnatelja pri tem.

medsebojne hospitacije, ravnatelj, razli¢ne ravni $olanja

Peer observations are considered a meaningful opportunity for enhancing quality
teaching and evaluation of teachers' work. When they are intended to develop profes-
sional discussions about learning and regarded as significant source of feedback, they
can be viewed as one type of teacher professional development. Favourable organisati-
onal conditions are required for effective peer observations.

This paper presents peer observations at different levels: within individual schools,
among primary schools and among primary and secondary schools (gymnasia). The
stages of introducing peer observations in gymnasia are explained and the view of one
head teacher about inter-school peer observations is presented. Positive experiences with
peer observations among schools at different levels are emphasised. Observed differen-
ces between teaching in primary and secondary schools raised questions about pupils'
problems with transition from primary to secondary schools.

Results from the questionnaires filled in by teachers - participants in peer ob-
servations show that peer observations were effective and their goals were reached.
Recommendations for effective peer observations and head teacher's role have resulted
from our positive experiences.

peer observations, head teachers, different levels of education
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Dr. Melita Puklek Levpuscek, Filozofska fakulteta v Ljubljani

V leto$njem $tudijskem letu na Filozofski fakulteti v
Ljubljani izobrazujemo tretjo generacijo studentov druz-
boslovnih in jezikoslovnih smeri, ki so se v okviru druge
bolonjske stopnje odlo¢ili za pedagosko smer. Nov nacin
$tudija je seboj prinesel kar nekaj sprememb glede na stari
univerzitetni program: 1) Studenti za¢nejo z izobrazeva-
njem za bodo¢i uditeljski poklic kasneje, tj. Sele na ma-
gistrski stopnji, 2) namesto starega zaporednega sistema
$tudija pedagosko-psihologko-didakti¢nih predmetov se je
uveljavil vzporedni sistem, kar pomeni, da studenti v dveh
letih zgos$¢eno pridobivajo znanja in spretnosti bodocega
uciteljskega poklica, 3) posebna pozornost je namenjena
ve¢jemu obsegu pedagoske prakse na $olah, ki se za¢ne z
enotedensko opazovalno prakso pri enem izmed splo$nih
predmetov pedagoskega modula (didaktika, psihologija,
pedagogika, andragogika) in se nato nadaljuje s pedago-
$ko prakso pri specialnih didaktikah. V prenovljenih pe-
dagoskih programih se ucitelji uciteljev trudimo, da bi
$tudenti pridobili kar najve¢ kompetenc, ki jih zahteva
uciteljski poklic. Pri razmisleku o potrebnih spremem-
bah v u¢nih vsebinah in oblikah dela s $tudenti v bolonj-
skem sistemu izobrazevanja smo izhajali tudi iz modela
uciteljskih kompetenc, ki smo ga na fakulteti oblikovali v
projektu Partnerstva fakultet in ol v prej$njem desetletju.
V projektu smo opredelili pet klju¢nih podro¢ij kompe-
tenc ucitelja: u¢inkovito poucevanje, vodenje razreda in
komunikacija z u¢enci, preverjanje in ocenjevanje znanja
ter spremljanje napredka ucencev, vsezivljenjsko ucenje in
$irse profesionalne spretnosti. Pou¢evanje v sodobni tehno-
losko razviti druzbi znanja vsekakor zahteva, da ima ucitelj
poleg strokovnega znanja in didakti¢nih kompetenc pou-
Cevanja predmeta tudi kompetence vodenja oddel¢ne sku-
pnosti, prepoznavanja individualnih razlik med ucenci in
njihovega upostevanja pri poucevanju, hkrati pa je izrazita
tudi njegova motivacijska vloga: da pri u¢encih ohranja in
spodbuja ljubezen do nenehnega odkrivanja, sprasevanja,
ucenja, kriti¢nega razmisleka ob povedanem, sliSanem
in prebranem. Prav tako so medsebojno sodelovanje in
pomod¢, spodbujanje solidarnosti in so¢utja med uéenci,
strpnost do razli¢nosti tisti vzgojno-socializacijski cilji, ki
jih dober ucitelj udejanja tako pri pouku kot pogovorih s
svojimi u¢enci v razredu, na hodniku, na $olskih izletih. Ne

gre tudi pozabiti, da je treba bodoce ucitelje usposobiti za
poucevanje na razli¢nih starostnih stopnjah (od otroskih
let do odrasle dobe), ter na podro¢ju uc¢inkovite komuni-
kacije in sodelovanja s starsi in timskega dela s sodelavci.
Omenjene (pa tudi mnoge druge) uciteljske kompetence
ozivijo pred $tudenti in se razvijajo s primeri iz Solske prakse,
ogledi videoposnetkov dogajanja v razredu, Zivahnimi di-
skusijami, kriti¢cnim razmislekom ob branju zanimivih
strokovnih besedil, izkustvenimi oblikami dela pri vajah,
samorefleksijo dela z u¢enci na pedagoski praksi, opazova-
njem razrednega konteksta in delovanja $ole na opazoval-
ni praksi idr. Vse to zahteva dolo¢eno stopnjo osebnostne
zrelosti in intrinzi¢no odlodenost za uciteljsko kariero, ki
jo $tudenti po diplomi prve stopnje v veliki meri imajo.
Glede na izkus$nje preteklih dveh let se pojavljajo pomi-
sleki o trenutni organizaciji pedagoskega modula; kritika
je osredotodena predvsem na »poplavo« splo$nih pedago-
$kih predmetov, ki jo $tudenti dozivijo v prvem letniku
magistrskega $tudija. Pojavljajo se tudi tezave z organiza-
cijo urnikov in usklajevanjem obsega in izvajanja pedago-
$ke prakse na dvopredmetnih $tudijskih programih. Kljub
temu evalvacija programa, ki smo jo opravili s Studenti prve
generacije, kaze, da so ti v splosnem zadovoljni s sestavo in
izvedbo pedagoskega modula. Zadovoljni so predvsem z
dejavnostmi, ki se izvajajo neposredno na Soli (pedagoska
in opazovalna praksa), s specialnimi didaktikami ter splo-
$nimi predmeti pedagoskega modula. Manj so zadovoljni
z izbirnimi predmeti, kjer pricakujejo ve¢ konkretizacije
in povezovanja z uciteljskim poklicem, Zelijo pa tudi ve¢
izbirnih predmetov, ki bi obravnavali specifi¢ne pedagoske
teme (npr. delo z otroki s posebnimi potrebami, delo s pred-
$olskimi otroki, medpredmetno sodelovanje). Pomembno
se mi zdi, da vodstvo fakultete in izobrazevalci uciteljev
nenehno spremljamo in evalviramo rezultate nasega dela
in s pomocjo povratnih informacij §tudentov izboljsuje-
mo tako organizacijo kot izvedbo pedagoskega modula.
Skupni cilj je, da bodo nasi diplomanti stopili na trg dela z
zavedanjem in samozavestjo, da so v ¢asu Studija pridobili
mnogo kompetenc, ki jim bodo omogocale u¢inkovito in
ustvarjalno delo z u¢enci in v delovnem timu Sole, hkrati
pa se ne bodo ustrasili izzivov, ki jih pedagoski vsakdan
nenehno postavlja pred uditelja.
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Zdenka Varl, ravnateljica Tehniske gimnazije SC Kranj

Za vsakega ravnatelja mora biti skrb za kakovostno
profesionalno izobrazevanje ¢lanov uditeljskega zbora ena
od prioritet. Ce ima ucitelj moZznost, da strokovno raste,
to pomembno pozitivno vpliva na njegovo profesionalno
samopodobo in zmanj$uje nevarnost obcutkov monoto-
nosti Solskega dela in poklicne izgorelosti. Vsak ucitelj
ima pravico in dolznost do izobrazevanja, praviloma po
lastnem izboru. Ali je v pedagoskem poklicu prostor tudi
za sodelovalno uéenje?

Menim, da je prvi pogoj za sodelovalno u¢enje v peda-
goskem poklicu pozitivna $olska klima. Ceprav druzbene
razmere $olam ne omogocajo ob¢utka varnosti in stabil-
nosti, pa je na lokalnem Solskem nivoju pozitivna $olska
klima Se vedno mozna.

V zadnjih $estih letih smo vse ¢lanice Konzorcija
strokovnih gimnazij imele moznost preizkusiti sodeloval-
no ucenje na lastni kozi. Projekt Posodobitev gimnazijskih
programov je prinesel pomembno novost na podrocju pe-
dagogkega vodenja in profesionalnega izobraZevanja. Solski
razvojni tim je postal pomemben vezni ¢len med ravnate-
ljem in ¢lani u¢iteljskega zbora. To je bila po mojem mnenju
velika sprememba za vse Solske kolektive.

Mislim, da pred letom 2008 v $olah ni bilo veliko so-
delovalnega ucenja, vsaj na srednjih $olah ne. Utitelji so/
smo tradicionalno bili veliki individualisti. Marsikje se
je zdaj to zelo spremenilo. Z veseljem in ponosom lahko
trdim, da je tako tudi na nasi Tehniski gimnaziji.

V obdobju projekta Posodobitev gimnazijskih pro-
gramov je Zavod RS za Solstvo za ¢lane $olskih razvojnih
timov pripravil veliko izobraZevanj s podrocja vpeljeva-
nja sprememb in v povezavi z aktivnimi oblikami dela z
dijaki. Sole smo si lahko same izbrale prioritetna podro¢ja
posodabljanja. Vse odloc¢itve smo sprejemali skupaj na de-
lavnicah uciteljskega zbora.

V obdobju 2008-2014 smo vsako leto izvedli ve¢
delavnic za uditeljski zbor. Kot ravnateljica sem bila ves ¢as
aktivna ¢lanica nasega Solskega razvojnega tima. S preo-
stalimi ¢lani sem se udelezevala vseh izobrazevanj, skupaj
z njimi sem pridobljena znanja na delavnicah prenasala na
svoje sodelavce in se obenem od njih ucila.

V tem obdobju nismo izpeljali samo vseh delavnic, ki
smo jih dobili za domaco nalogo. Vsako leto smo organi-
zirali tudi Solski festival primerov dobre prakse. Kot rav-
nateljici, ki je predstavljala svoje primere dobre prakse, mi
je bilo na delavnicah in festivalih zelo lepo. Koliko novega
smo se naucili drug od drugega in kako pogosto smo drug
drugega odkrili v novi ludi.

Ponosna sem na vse nase dosezke zadnjih letih. Na

vse nastope ¢lanov nasega uciteljskega zbora na drzavnih
festivalih dobrih praks, ki sta jih vsako leto pripravila tako
Zavod RS za Solstvo kot Konzorcij strokovnih gimnazij. Na
vse nove oblike dela z dijaki, ki smo jih postopno uvajali
in nadgrajevali. Vpeljali smo izvrstne oblike projektne-
ga dela, ure timskega pouka in sistemati¢no razvijamo
integrativno kompetenco ucenje ucenja. Po vsem tem je
na$a Tehniska gimnazija postala prepoznavna v naSem
lokalnem okolju. Ponosna sem, da je v nasem uciteljskem
zboru veliko ¢lanov, ki na svoje ure vabijo svoje sodelavce
na kolegialne hospitacije.

Kako nam je to uspelo? Predvsem s predanostjo vseh
¢lanov nasega Solskega razvojnega tima, ki je za idejo po-
sodabljanja in sodelovalnega ucenja na svojo stran ze prvo
leto projekta pridobil kriti¢no maso sodelavcev. S seznanja-
njem nasih dijakov in njihovih starsev z idejo posodablja-
nja in z vklju¢evanjem tako starsev kot dijakov v zbiranje
idej za nove oblike dela in s stalno evalvacijo opravljenega
dela tako sodelavcev, dijakov in njihovih starsev.

Nova $olska kultura in sodelovalna klima sta prinesli
tudi pomembno novost za nas, nase dijake in njihove starse.
S prvo generacijo, ki smo jo zaceli poucevati po posodoblje-
nih u¢nih naédrtih, smo ob zaklju¢ku Solskega leta vpeljali
prireditve, na katerih starSem predstavimo vsebine in oblike
dela v teko¢em $olskem letu. Te prireditve skupaj pripra-
vimo uditelji in dijaki. Pripravimo tudi skromno pogosti-
tev za starse, ki je prijetna priloznost, da manj formalno
skupaj evalviramo delo v teko¢em $olskem letu in skupaj
i$¢emo nove ideje za prihodnje $olsko leto.

Projekt Posodobitve se je uradno zakljucil, mi pa
svoje razvojno delo in sodelovalno u¢enje razvijamo napre;.
Trenutno je nade prioritetno razvojno delo povezano s sis-
temati¢nim $irjenjem strokovne pismenosti v angleskem
jeziku. Lansko leto smo v okviru projekta Obogateno ucenje
tujih jezikov 3 zaposlili tujega ucitelja Benjamina Tweedija
in izvedli interno modeliranje za sodelavce Solskega centra
Kranj, v $olskem letu 2014/2015 pa bomo izvedli tudi
eksterno modeliranje v povezavi z Zavodom RS za Solstvo.

Ko podozivljam svoje izku$nje na podroéju sodelo-
valnega ucenja in razvijanja sodelovalne kulture v nagem
uciteljskem zboru, ne razmisljam samo kot ravnateljica,
ampak tudi kot pedagoginja in anglistka, ki ima to sreco,
da lahko v ¢asu ravnateljevanja tudi u¢i, in kot nekdo, ki
na svoje ure lahko vabi kriti¢ne prijatelje.

Ves ¢as, ko smo $irili kulturo sodelovanja, sem verjela,
da bosta sodelovalno ucenje in sodelovalna kultura prinesla
tudi boljse rezultate nasih dijakov. Vesela sem, da nas nizki
osip in zelo dobri rezultati na maturi to potrjujejo.
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Mag. Andreja Lenc, Cmepius

Mobilnost pedagoskega osebja je ena klju¢nih aktiv-
nosti v okviru evropskega programa Erasmus+, pedagosko
osebje pa lahko veliko pridobi tudi prek sodelovanja v med-
narodnih projektih - klasi¢nih in virtualnih partnerstvih.
Studije preteklih aktivnosti so pokazale $tevilne pozitivne
uc¢inke mednarodnega sodelovanja na sodelujoce organi-
zacije, ucitelje in uc¢ence. U¢inki se kaZejo v profesional-
nem in osebnostnem razvoju posameznikov. Po mnenju
uciteljev in ravnateljev ucitelji najve¢ pridobijo na kom-
petencah, ki pripomorejo k odprtosti uciteljev za novosti,
na razumevanju sistemov izobrazevanja in usposablja-
nja v drzavah partnericah, sodelovanju in usklajevanju
med u¢itelji in izvajanju medpredmetnih povezav (Studija
ucinkov programa Vsezivljenjsko u¢enje na osnovnosolsko
in srednjesolsko izobrazevanje z vidika nacionalnih prio-
ritet, CMEPIUS, 2013).

Pedagosko osebje lahko prek programa Erasmus+
pridobiva izkusnje v tujini bodisi v obliki strukturirane-
ga tecaja oz. usposabljanja, ki ga ponujajo razli¢ne orga-
nizacije v tujini, bodisi prek individualno dogovorjene
aktivnosti obiska partnerske organizacije oz. sledenja na
delovnem mestu. Usposabljanje v tujini lahko traja od dva
dni do najvec¢ dveh mesecev. Prijava poteka prek organiza-
cije in ne ve¢ individualno, kot je to potekalo v preteklem

programu. Preobrat v nacinu prijave naj bi pripomogel k
bolj strateSkemu nacrtovanju $ol za profesionalni razvoj
svojega pedagoska osebja in razvoj organizacije, k vedji
dodani vrednosti mobilnosti pedagoskega osebja in po-
sledi¢no k ve¢jemu u¢inku na organizacijo.

Erasmus+ omogoca $olam sodelovanje tudi v stra-
teskih partnerstvih, kjer je ena od moznosti povezovanje
zgolj med $olami na mednarodni ravni (pretekli $olski
projekti), novost pa je moznost povezovanja $ol tudi z
drugimi institucijami na podro¢ju Solskega izobrazeva-
nja, ki omogoca sodelovanje pri pripravi konkretnih inte-
lektualnih rezultatov.

V okviru akcije eTwinning so prav tako na voljo
$tevilna izobrazevanja, seminarji in konference za ucitelje
in ravnatelje. Poleg strokovnega usposabljanja pedagoske-
ga osebja, eTwinning omogoca tudi virtualno sodelovanje
$ol na evropski in nacionalni ravni. Dodana vrednost za
ucitelje je skupnost uciteljev drzav ¢lanic Evropske unije,
drzav gospodarske povezave, pridruzenih ¢lanic in drzav
eTwinning+, ki s svojimi primeri dobre prakse in virtual-
nimi projekti prispevajo h kakovosti in pestrosti evrop-
skega izobrazevalnega prostora.

Vse o programu Erasmus+ ter letnem razpisu najdete
na spletni strani www.erasmusplus.si.
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Ddr. Barica Marenti¢ Pozarnik, Filozofska fakulteta Univerze v Ljubljani

Pe¢jak, Vid, Strukelj, Milan (2013).

Celovec: Mohorjeva zalozba, 239 strani.
ISBN 978-3-7086-0790-0

Malo katera lastnost je danes, v zagat in negotovosti polnem ¢asu, za ljudi po-
membnejsa kot ustvarjalnost — zmoznost najdenja novih, izvirnih resitev za pot iz
stisk in slepe ulice. Naloge, predstaviti bistvo, sestavine, razne obraze ustvarjalnosti,
metode za njeno razvijanje, njen pomen in razvoj v raznih Zzivljenjskih obdobjih, tudi
njeno eti¢no razseznost, se je lotil zanimiv avtorski tandem. Ce ju poskusim predstaviti
z osebne perspektive: Vid Pedjak je bil moj najljubsi predavatelj na $tudiju psihologije,
vedno zanimiv in dinamicen, pogosto presenetljiv in tudi sam ustvarjalen, saj poznamo
poleg stevilnih tehtnih strokovnih del tudi njegova leposlovna dela, potopise itn. Milan
Strukelj, profesor pediatrije, mi je zbudil pozornost na sre¢anjih iz visokosolske didak-
tike, ko je predstavil svoje izkusnje z metodo PBL - problemsko zasnovanega ucenja,
ki je na $tevilnih univerzah v svetu priznana, a se pri nas, ob prevladujo¢em reproduk-
tivnem Studiju (medicine), ni mogla $irse uveljaviti. Pa e tri knjige Fromma, meni zelo
dragega, a danes po krivici spregledanega humanista, je prevedel!

Pri¢ujoce delo vsebuje nazoren opis raznih sestavin ustvarjalnega misljenja (v pri-
merjavi z logi¢no-analiti¢nim in kriti¢cnim - katerima po navadi posvecamo ve¢ po-
zornosti), obogaten s primeri iz Zivljenja in dela raznih ustvarjalcev. Spodbuden za nas,
ljudi v »tretjem Zzivljenjskem obdobjug, je obsezen, tu prvi¢ predstavljen seznam znan-
stvenikov in mislecev, ki so svoja najboljsa dela ustvarili pozno, po 75. letu starosti (pri
tem velja pripomniti, da sta tudi oba avtorja ze presegla 80. leto!). Prikazane in s primeri
podkrepljene so tudi Stevilne metode razvijanja ustvarjalnega misljenja, ob tem pa je po-
udarjena povezanost ustvarjalnosti z motivacijo, s ¢ustvi, celotno osebnostjo, zlasti tudi
z vrednotami (kajti mo¢no ustvarjalni so lahko tudi kriminalci!). Temeljito so predsta-
vljeni teoreti¢ne razlage in modeli ustvarjalnosti ter dejavniki v ozjem in $irSem okolju,
zlasti vloga druzbenih okoli$¢in, ki ustvarjalnost spodbujajo ali pa tudi zavirajo. Zakaj
sta na primer gr$ka antika in italijanska renesansa prinesli pravi izbruh ustvarjalnosti
na raznih podro¢jih v nasprotju z drugimi mnogo bolj sterilnimi obdobji? Kako je s
tem danes, ko vsaj nacelno toliko poudarjamo pomen ustvarjalnosti, pa je pogosto ne
znamo spodbujati, priznavati in »nagrajevati«?

Za vse, ki se ukvarjamo z izobrazevanjem, pa je zanimivo zlasti poglavje, ki
govori o celostnem osebnostnem razvoju v $olskem obdobju in odraslosti, v katerega
se Sele lahko plodno umesti ustvarjalnost. S pomoc¢jo vrste bogatih miselnih vzorcev
(tisti na strani 107 o navodilih za razvijanje ustvarjalnega misljenja bi lahko kot plakat
s pridom krasil marsikatero ucilnico) nam avtorja priblizata spodbude ter zunanje in
notranje ovire pri razvijanju ustvarjalnosti. To, kar odlikuje pricujoce delo v primerjavi
z drugimi podobnimi, je umesc¢anje ustvarjalnosti v $irsi okvir. Avtorja opozarjata na
vidike ozaves$canja, razvijanja (samo)zavedanja, zbranosti, zakoreninjenosti v vrednotah
in zivljenjskih ciljih, na pomen odnosa do sebe, do drugih, do prihodnosti in zivljenja
nasploh. Zmoznost za soZitje, povezovanje in sodelovanje z drugimi, za konstruktiv-
no reSevanje sporov in premagovanje sebi¢nosti — vse to je temelj eti¢no zakoreninjene
ustvarjalnosti, ki nam bo — morda - pomagala, »da se zaustavimo na svoji razdiralni
poti skozi zgodovino«, kot se odprto glasi konec knjige.
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V preteklosti je izslo Ze ve¢ kakovostnih knjig o ustvarjalnosti, na primer Trstenjakova
Psihologija ustvarjalnosti ali pa Pe¢jakova Misliti, Ziveti, delati ustvarjalno. Koliko take
knjige vplivajo na delo uciteljev, koliko jih spodbujajo, da premagujejo morebitne ovire
in rutino? Koliko vplivajo na ozracje, v katerem se izobrazujejo ucitelji in delujejo Sole?
Kaksne pobude prihajajo s strani uradnih dokumentov, kot so na primer u¢ni nac¢rti? Ob
tem mi prihaja na misel referat dr. Andreja Sorga, strokovnjaka za didaktiko biologije,
ki je na nedavnem posvetu o poucevanju naravoslovja in matematike poroc¢al o svojem
neuspe$nem iskanju gesla »ustvarjalnost« v u¢nih naértih biologije. V vseh obseznih
dokumentih je ta izraz nasel le dvakrat ... Morda bi imeli ve¢ srece, ¢e bi iskali vprasa-
nja, ki terjajo domiselne (divergentne) odgovore, v nacionalnih preizkusih znanja - ali
patudine...?

VIRI

Pecjak, V. (1987). Misliti, delati, Ziveti ustvarjalno. Ljubljana: DZS.

Strukelj, M. (1998). Poskus vpeljave problemskega pouka. Izkusnje s predizpitnimi vajami
in pediatri¢no poletno Solo na Medicinski fakulteti. V: Mihevc, Marenti¢ Pozarnik in
sod., Za boljso kakovost $tudija. Pogovori o visokos$olski didaktiki. Ljubljana: CPI FF
in SDVD, str. 130-138.

Trstenjak, A. (1982). Psihologija ustvarjalnosti. Ljubljana: Slovenska matica.

1-2015-XLVI



vzgojajizobraZevanje

Bon Klanjsc¢ek, M.

Ljubljana: Zavod Republike Slovenije za Solstvo =
Lubiana: Istituto dell'Educazione della Repubblica di
Slovenia, 2014

/ Polona Filipi¢ ... [et al.]; [avtorji uvodnih besedil
Tadej Zaucer, Aleksander S. Ostan, Miha Humar;
uredniki Natasa Bucik, Nada Pozar Matijasi¢, Vladimir
Pirc; avtorji fotografij Ursa Kosmac¢ Marc ... [et al.]

Ljubljana: Zavod RS za $olstvo, 2013

/ uredili Andreja Pinteri¢, Tomi Deutsch in Franc
Cankar
Ljubljana: Zavod Republike Slovenije za $olstvo, 2014

Prgic¢, J.

Grize: Svetovalno-izobrazevalni center M1, 2014

/ Ksenija Leki¢ ... [et al.]; [predgovor Ivan Erzen,
Mojca Gobec; avtorica teoreti¢nega dodatka Metka Kuhar;
uredniki Alenka Tacol ...[et al.]

Ljubljana: Nacionalni institut za javno zdravje, 2014

Svarda Tomka, T.

Ljubljana: Zavod Republike Slovenije za $olstvo =
A Szlovén Koztarsasag Oktatasi Intézete, 2014

/ [uredili Mojca Miklav¢i¢ in Andreja Barle Lakota]
Ljubljana: Ministrstvo za izobraZevanje, znanost in
$port: Zavod RS za $olstvo, 2015

Trampus$ M.

Ljubljana: Zavod Republike Slovenije za Solstvo, 2014

Trampus M.

Ljubljana: Zavod Republike Slovenije za Solstvo, 2014

/ [uredniski odbor Betka Vrbovs$ek, Darinka Belak,
Simona Znidar]
Ljubljana: Supra, 2015

1-2015-XLVI






S

Zavod
Republike
Slovenije
za Solstvo

tehniénanavodilaavtorjem

Prispevke (v eni od razli¢ic urejevalnika
besedil Word) posljite po elektronski

posti (vzgoja.izobrazevanje@zrss.si). Ime
dokumenta naj se za¢ne z vasim priimkom in
prvima besedama naslova ¢lanka.

Slikovno in grafi¢no gradivo (preglednice,
grafi¢ni prikazi, slike) priloZite prispevku
kot samostojne dokumente in v glavnem
dokumentu (¢lanku) oznacite, kam spadajo.
Podnapisi k fotografijam, skicam ipd. naj
bodo vkljuceni v glavno besedilo.

Obseg prispevkov: razprave in analize do
15.000 znakov (najvec 10 strani), utrinki

iz prakse, ocene in informacije pa do

7.000 znakov (4 strani). Besedila, ki so bila
pripravljena kot seminarske, diplomske in
druge naloge ali referati, priredite za objavo
v reviji, tj. preoblikujte jih v ¢lanek. Ocenam
knjig in drugih publikacij prilozite posnetek
naslovnice in navedite natan¢ne bibliografske
podatke o publikaciji (avtor/-ji, zalozba, leto
izida, ISBN, obseg - $tevilo strani itn.).

Obseznejsim prispevkom (razprave, analize)
prilozZite povzetek (do 8 vrstic) v slovens¢ini.

Reference v besedilu naj bodo v obliki:
(Brajsa, 1993), ob navajanju strani pa: (Brajsa,
1993: 12).

Opombe v besedilu oznacite z zaporednimi
$tevilkami in jih enako razvrstite pod
besedilom.

Literaturo navajajte na koncu prispevka, npr.:

« knjiga: Brajsa, P. (1993). Pedagoska
komunikologija Ljubljana: Glota Nova.
¢lanek: Novak, H. (1997). Projektno u¢no
delo in prenova osnovne $ole. V: Vzgoja in
izobrazevanje, 2, 4-7.
prispevek v zborniku: Becaj, J. (1996).
Doseganje popolne kakovosti - cilj
za naslednjo petletko? V: Kakovost
preduniverzitetnega izobrazevanja.
Maribor: Zavod Republike Slovenije za
Solstvo.

o spletna stran: www.zrss.si (18. 3. 2009).

Prispevku prilozite izpolnjeno prijavnico
prispevka, ki jo dobite na spletni strani.

Uredniski odbor samostojno in neodvisno
odloca o objavi posameznega prispevka, s tem
da uposteva merila za uvrstitev prispevka v
revijo. Vse prispevke ¢lani uredniskega odbora
preberejo, ocenijo in vsebinsko obravnavajo na
sejah.
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