POGLEDI NA VODEN]JE

DANIEL ZAKA] MREZA? TEORETICNI VIDIKI MREZENJA
Muijs

Uvop — KaJ JE MREZA?

V ZADNJIH LETIH MREZENJE IN SODELOVANJE V IZOBRAZEVANJU POSTAJA VSE
BOLJ PRILJUBLJENO, SOLE SPODBUJAJO K OBLIKOVANJU MREZ V RAZLICNIH DRZA-
VAH, TUDI V SLOVENIJI. TE POBUDE SO BOTROVALE NASTANKU VRSTE SPORAZU-
MOV O SODELOVANJU, OD SKUPIN SOL, KI SO SE PROSTOVOLJNO ODLOCILE ZA
SODELOVANJE, DO SKUPIN, KI SO SE ODLOCILE NA PODLAGI SPODBUD, IN TISTIH,
KI SO BILE PODVRZENE NEPOSREDNEMU ZUNANJEMU PRITISKU ZA SODELOVAN]JE.
NE GLEDE NA TO PA TE POBUDE PRAVILOMA NISO TEMELJILE NA JASNEM RAZU-
MEVAN]JU IN OPREDELITVI, KA] MREZENJE IN IZOBRAZEVANJE POMENITA. ENO OD
NESTEVILNIH OPREDELITEV, KI JIH NAJDEMO V IZOBRAZEVAN]JU, SO SESTAVILI
HADFIELD IDR. (2006) PO NAROCILU NATIONAL COLLEGE OF SCHOOL LEADER-
SHIP 1Z ANGLIJE.

Mrezenje je opredeljeno takole: skupine ali sistemi medsebojno pove-
zanih ljudi in organizacij (vkljucno s Solami), katerih cilji in nameni
vkljucujejo izboljsanje ucenja in vidike dobrega pocutja, ki vplivajo
na ucenje. Vendar gre za presiroko opredelitev mrezenja, ko govo-
rimo o mrezenju na organizacijski ravni, ter za preve¢ doloceno.
Po eni strani naj bi opredelitev vklju¢evala mreze posameznikov,
verjetno tudi znotraj $ol, po drugi strani pa je zelo dolocena s
tem, ko vztraja pri enem dolocenem cilju, ki naj bi opisal celot-
no mrezno dejavnost. Kot bomo videli v nadaljevanju, se plodno
mrezenje med $olami ne osredotoc¢a zmeraj na ucenje. Zaradi tega
predlagamo $irso opredelitev mrezenja kot sodelovanje vsaj dveh
organizacij za skupni namen, ki traja vsaj nekaj casa. Menimo, da
ta opredelitev bolje opisuje raznolikost, ki je znacilna za mreze v
izobrazevanju. Sodelovanje lahko opisemo kot skupne dejavnosti
med udelezenci iz razlicnih organizacij znotraj mreze.

Kot v izobrazevanju je mrezenje in sodelovanje postalo bolj razsir-
jeno in preucevano v organizacijah tako v zasebnem kot v javnem
sektorju, ¢eprav ju zasebni sektor gotovo pozna ze dalj ¢asa kot izo-
brazevanje, kar ve¢inoma izhaja iz znacaja zasebnih organizacij, ki
ne poznajo toliko zunanje regulative. Korenine premikov k mrez-
nim organizacijam lezijo v bolj$em razumevanju organizacijskega
ucenja in $e posebej v prednostih skupnega ucenja ter — kar velja
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vsaj za zasebni sektor — v vse vedji potrebi po novostih, izhajajoci
iz povecane mednarodne konkurencnosti, ki pogojuje prozne reze,
saj lahko te zmanjsajo izpostavljenost podjetij tveganjem in nego-
tovosti (Cohen in Levintal 1990; Borgatti in Foster 2003).

Lahko bi rekli, da je ta potreba po visjih stopnjah inovativnosti
navzoca tudi v izobrazevalnem sistemu. Zahteve po vedno visjih
stopnjah dosezkov, nesprejemanje neuspeha in, vsaj v nekaterih
drzavah, skrb zaradi $e zmeraj prisotnih nepravi¢nosti, ki so znadil-
ne za sistem, pomenijo, da se $olam vedno bolj zastavljajo zahtevni
cilji, kjer je potrebna inovativnost. Naloga predstavlja $e pose-
bej velik izziv v primeru 3ol iz prikrajsanih skupnosti, ki morajo
pokazati visoko stopnjo Ciste izpitne uspesnosti, obenem pa lahko
neposredno vplivajo na najve¢ 25 % variance uspe$nosti uéencev,
preostanek pa se pripiSe dejavnikom, odvisnim od uéenca (Tedd-
lie in Reynolds 2000). Medtem ko lahko tako nacionalna politika
in programi izboljsanja Sol kot pobude dokazejo dolocen vpliv, pa
niso uspeli zapreti vrzeli v uspesnosti med Solami z visokim in niz-
kim socialno-ekonomskim polozajem.

Na premik k mrezam lahko gledamo kot na del splo$nejse spre-
membe v razmerju med centralno drzavno upravo in lokalno
samoupravo ter trgom, spremembe za katero so znacilni vedno
vedja decentralizacija, privatizacija in sodelovanje med vladnimi
agencijami ter med vlado in zasebnim sektorjem. S tem povezan
dejavnik je zmanjSevanje moci nacionalne drzave v tesno preplete-
nih plasteh in mrezah med razli¢nimi stopnjami vlade (Hargreaves
2004; Hadfield 2005). Ta kompleksnost, za katero so znacilna
Stevilna razmerja, je zagotovo ocitna v izobrazevanju, kjer Sole ved-
no bolj postajajo del raznolikih struktur.

ZAKA] MREZA?

Ce razpravljamo o rasti mreZ, je treba odgovoriti na vprasanje,
kaksna je teoreti¢na podlaga mrezenja. Z drugimi besedami, zakaj
naj bi se organizacije (posebej $ole) povezovale v mreze in kaksne
koristi, teoreti¢no gledano, naj bi imele od tega?

Skupen dokaz o vplivu mrezenja in sodelovanja na uéinkovitost in
izbolj$anje ol je omejen. Vpliv je bil delno dokazan na podlagi siste-
mati¢nega pregleda $tirinajstih $tudij, ki sta jih izvedla Networked
Learning Group in CUREE (2005), saj devet $tudij kaze pozitiven
vpliv na uspes$nost uéencev in enajst pozitiven vpliv na uditelje.
Devet $tudij poroca o celostnih Solskih koristih, kot sta povecan
strokovni razvoj in pojav kulture ucenja, medtem ko devet $tudij
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EMPIRICNI DOKAZ POSEBNE
DODANE VREDNOSTI MRE-
ZENJA V VECINI $TUDIJ NI
JASEN (NLG/CUREE 2005).

poroca o pozitivnih vplivih pri sodelovanju s starsi. Vplivi na uéen-
ce so preteino opazni na podrocju uspesnosti ciljnih skupin, kot so
ogrozeni ucenci ali ucenci s posebn1m1 potrebami, vpliv na ucite-
lje pa se izraza v pridobljenem znanju in spretnostlh kar je bilo v
nekaj primerih izrecno povezano s spremenjenim VCdCH]Cm Prav
tako obstajajo dokazi iz ovrednotenj posameznih programov, kot
je SSAP, ki ga vodi Specializirani Solski sklad (Specialist Schools
Trust), ki je ustvaril partnerstva med manj uspe$nimi in »vodilni-
mi« Solami, ki so slednjim stale ob strani, kar je Solam iz $tudije
prineslo pozitivne uc¢inke (Chapman in Allen 2005), ter program
zvez (Federations programme), kjer so udelezenci porocali o pozi-
tivnih koristih od mreznih dejavnosti v $tevilnih $olah, vkljuc¢enih
v zvezo, Ceprav trdni dokazi o vplivu na $olsko ucinkovitost niso
bili univerzalni (Lindsay idr. 2006) Pregled dela Networked Lear-
ning Groups iz Anglije je odkril delne dokaze o vplivu s primeri
izboljsanj na podrogjih, kot so uspesnost uéencev, motivacija uci-
teljev in vodstvena sposobnost v mrezah, vendar ni trdnega dokaza

o splosnem vplivu (Hadfield idr. 20006).

Vendar je ena od klju¢nih prednosti mrez sodelovan}a v primerjavi
z drugimi oblikami izboljSanja fol, kot so notranje vodeni progra-
mi izboljsanja $ol, da Solam omogocajo udelezbo pri ustvarjanju
izboljsav glede posameznih $olskih potreb, ne pa da nekriti¢no
sprejmejo programe, ki morda niti niso narejeni po njihovi meri
(Datnow, 2003). Podobno lahko pomagajo resiti problem notra-
njih programov izboljanja, ki zaradi pomanjkanja notranje spo-
sobnosti Sol niso uspesni (Stringfield idr. 2002). Dejstvo, da mreze
soustvarjajo svoje lastne resitve za razliko od izvajanja zunanje raz-
vitih programov, je prednost, ker vodi do aktivne izgradnje znanja,
zaradi Cesar je ucenje udinkovitejSe kot v polozaju sprejemanja.
Malo verjetno je, da bo sprejemanje ustvarjalo novo znanje tako,
kot se je izkazalo v primeru ucenja s sodelovanjem, kjer je vec
uspesnih tovrstnih primerov (Ainscow in Wes 2005). Vendar je to
lahko pocasnejsi proces kot pri sprejemanju zunanjih reform ter
lahko vodi tudi v vnovi¢no odkrivanje obstojecih reitev in dojem-
ljivost za izobrazevalne kaprice (Reynolds 2003).

Stevilne studije dokazujejo, da lahko mreZeno ucenje poveca Solsko
zmogljlvost (Chapman in Allen 2005) ter pomaga sklean raz-
merja s prej izoliranimi Solami (Harris idr. 2005) in je zato lahko
uspesno sredstvo Sirjenja dobrih praks (Harris idr. 2005; Datnow
2003). Obseg, v katerem se to v obstojecih mrezah dejansko izva-
ja, je razliden, saj nekatere Studije ugotavljajo, da je lahko prenos
izkuSenj omejen (Lindsay idr. 2005). Vendar lahko mreze sodelo-
vanja povecajo zmogljivost skupin $ol pri organizaciji nadaljnjega
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strokovnega razvoja zaradi prednosti, ki nastanejo s povecano veli-
kostjo ki nastanejo (NLG/Curee, 2005). Ainscow in West (2005)
porocata, da uc1tel)1 zaradi sodelovanja na prlkra)sane otroke gle-
dajo na nov nacin, hkrati se med Solami ustvarja manj polanzaa}e
Vendar moramo biti previdni pri prehitrem sklepanju, da ucenje
lahko nastopi in da se sposobnosti zlahka prenasajo od ene $ole na
drugo. Sposobnosti so odvisne od okolja in so vpete vanj; to pome-
ni, da izhajajo iz ljudi in kulture. Zaradi tega so potrebni traj-
ni stiki, preden se omogoci izmenjava izkusenj, prav tako morajo
partnerji vzpostaviti skupen jezik izmenjave (Noteboom 2004).

Ne glede na prednosti razlogi za vstop v mrezo niso vedno pove-
zani z izbolj$anjem uspesnosti. Na primer, Zelja po gradnji ega in
modi pri vodstvenih delavcih je lahko eden od razlogov za v¢lani-
tev v zvezo, prav tako Zelja direktorjev po »novem izzivu«. Vedji
ugled, ki izhaja iz povezave s Solo, ki velja za uspesnejso ali ima visji
status, je prav tako lahko razlog, da se vodje $ol odlocajo za obli-
kovanje mrez (Borgatti in Foster 2003), enako kot zunanja prisila
vodstva lokalnih izobrazevalnih oblasti.

Ugotovitve raziskav na splosno kazejo razliéne uéinke na razli¢nih

podroqlh in dajejo
trdne dokaze, da lahko sodelovanje poveca priloznosti in poma-
ga nagovoriti ranljive skupine u¢encev,

- zmerne dokaze, da je sodelovanje uéinkovito pri resevanju tre-
nutnih problemov, in

- skromne do $ibke dokaze, da je uc¢inkovito pri vecanju pricako-
vanj.

Poleg splosne ucinkovitosti mrez je treba upostevati tudi, da so

lahko mreze razli¢nih oblik in jih lahko razvrstimo po Stevilnih

kljuénih razseznostih.

KATERE MREZE?

PROSTOVOLJNOST ALI PRISILA

En vidik je obseg, v katerem je bilo sodelovanje sklenjeno na pro-
stovoljni osnovi ali pa je vsaj en partner vstopil zaradi dolocene

oblike prisile.

Na enem teoreti¢nem koncu tega kontinuuma lahko najdemo
popolnoma prostovoljne dogovore, ko dve ali ve¢ Sol oblikuje mre-
zo brez kakr$nekoli spodbude. V praksi je ta tip mreze redek ali pa

je preve¢ neformalen, da bi bil zajet v evidence ali raziskave.
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Na drugi strani kontinuuma najdemo mreze, v katerh je vodstvo
lokalnih izobrazevalnih oblasti dve ali ve¢ Sol prisililo k sodelova-
nju; razlog je lahko v tem, da je ena Sola zadolZena za izboljseva-
nje druge. Vendar pa se, podobno kot prej, v angleskem sistemu
vodenja Solske politike tak dogovor ponavadi ne bo pojavil v ¢isti
obliki, ampak obstajajo dogovori, ki vkljucujejo ve¢ ali manj ele-
mentov prisile za vsaj eno od partnerk (na primer za »$ibke $ole« v
nekaterih dvopartnerskih zvezah $ol). Vecina angleskih primerov
sodelovanja je nekje na sredi med dvema ekstremoma; nekatere
trSe zveze se nagibajo bolj k prisilnemu kontinuumu, medtem ko
so na primer Leariship Incentive Grants vodili $tevilne prostovolj-
ne skupine, res pa je obstajala finan¢na spodbuda za sodelovanje.

Prisila je v nekaterih primerih potrebna, saj vodi $ole k izboljsa-
nju, hkrati je njena prednost veéji nadzor, ponuja pa priloznosti
za vkljucevanje. Ocitne slabosti se pokazejo v pogostem odporu
nekaterih ¢lanov Solskega osebja do popolne zavezanosti mrezi in
pomanjkanju zaupanja, ki je lahko posledica tega.

Spodaj smo podali primere prostovoljnega, zmernega in prisilne-
ga sodelovanja. Kot smo Ze omenili, razvrstitev predstavlja konti-
nuum, zato med obema poloma obstaja mnogo razli¢ic mrezenja.

Prostovoljno Zmerno Prisilno

Sole se prostovoljno odlodijo za oblikovanje Zaradi vladnih sredstev, namenjenih Vlada obvesti neuspesno Solo,

mureze, ki bo prevzela nekaj funkcij neuspesne sodelovanju, lokalne izobrazevalne da se bo povezala z uspesno

lokalne izobrazevalne oblasti. oblasti spodbujajo Sole k lokalno $olo ali pa jo bodo zaprli.
oblikovanju mreZe.

ENAKOST ALI NADVLADA

Pomemben vidik, ki je povezan z obsegom prisile, vendar se z njo
ne enadi, je obseg, v katerem je razmerje med mrezami osnovano
na enakosti ali nadvladi ene ali ve¢ mreznih partnerk. Teoreti¢no v
razmerjih, zasnovanih prostovol)no, ne bi smel prevladovati noben
udelezenec, partnerji sodelujejo pr1 iskanju resitev na enakopravm
osnovi (vendar lahko osebna mo¢, neenak polozaj med partnerji ali
celo neenake vodstvene sposobnosti to zelo spremenijo), prisilna raz-
merja pa so od tega bolj oddaljena (¢eprav si lahko predstavljamo
enakopravna prisilna razmerja, ne gre za obicajen vzorec).

1>
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NEENAKOPRAVNA RAZMERJA
SE POGOSTO POJAVLJAJO, CE
SE »MOCNA« SOLA POVEZE

Z ENO ALI VEC »$SIBKEJSIMI«
SOLAMI, DA BI JIM POMA-
GALA PRI IZBOLJSANJU, KAR
JE PRILJUBLJEN MODEL ZA
IZBOLJSANJE SOL PRI MNO-
GIH LOKALNIH OBLASTEH

(LiNDsAY IDR. 2005).

Prednost modela $ibke/mocne Sole je lahko v oblikovanju in izme-
njevanju dobre prakse v smeri od »moc¢ne« k »sibki« Soli (Chapman
in Allen 2005), éeprav se med osebjem pogosto pojavita zamera in
pomanjkanje sodelovanja, saj osebje »Sibke« Sole meni, da njihove
prednosti niso prlznane in da jih je mOCHCJSI partner zatrl, medtem
ko se osebje »mocne« Sole pa se sprasuje, katere so ob povecanem
obsegu dela prednosti sodelovanja zanje. Po drugi strani je tveganje
pri prostovoljnosti enako sindromu debelega decka, s katerim se
na igri$¢u nihce noce igrati, saj bodo doloéene Sole pridobile sloves
nezazelene partnerke v mrezi; pogosto so to tiste, ki bi od nje lahko
imele najve¢ koristi (Lindsay idr. 2005). Medtem ko bi, teoreti¢-
no, moralni namen sluZenja skupnosti lahko preprical ravnatelje,
da bi s taksnimi $olami kljub temu sodelovali, pa ima lahko racio-
nalen lastni interes znotraj tekmovalnega in uspesnostno naravna-
nega okvira v mnogih primerih nasproten ucinek. Mrezam, ki so
sestavljene samo iz $ibkih $ol, pa tudi skupaj pogosto primanjkuje
sposobnosti, podobno kot jih primanjkuje vsaki Soli iz mreze pose-
bej. Omejeni dokazi nakazujejo, da je lahko sodelovanje uspesnej-
Se, vsaj glede hitrega zacetka, ¢e so mreZe v svojem bistvu resni¢no
prostovoljne ali prisilne, za poskus zunanjega upravljanja izkus-
tvenih skupnosti pa je tezko zagnati (¢eprav to ne pove nicesar o
njihovi dolgoro¢ni uéinkovitosti) (Lindsay idr. 2005). Spodbude
k sodelovanju se zdijo bistvene v tekmovalni druzbi, ki bi se ji obi-
¢ajno to zdelo sporno (Ainscow in West 2005).

Enakovredne Zmerno Prevladujoce

Dve sosednji, zelo uspesni Soli oblikujeta Priljubljena, zelo uspesna Sola in ve¢ manj Zelo uspesni Soli je naroceno, da

prostovoljno mrezo, da b razvili uspesnih $ol oblikujejo mrezo pod okriljem preko zveze prevzame neuspesno

skupna predavanja. lokalnih izobrazevalnih oblasti, Ceprav vsaka $olo. Vodja ucinkovite $ole postane
$ola obdri svoje vodstvo in avtonomijo, priznana vodja zveze.

vetja ucinkovitost prve Sole pa daje tej $oli ve¢ veljave
pri lokalnih izobraZevalnih oblasteh ter posledicno

ve¢ vpliva v mrezl.

GOSTOTA MREZE

Mreze se lahko glede gostote zelo razlikujejo. To se med drugim
kaze v neenaki VliuCCnOStl razli¢nih skupin v postopku Kot tako
je sodelovanje znotraj mreze lahko v veliki meri stvar vodij in
vodilnih delavcev, drugi ¢lani osebja pa so le malo vkljuceni (in v
nekaterih primerih je celo njihovo védenje o tem majhno) (Muijs
20006). Po drugi strani bi sodelovanje lahko vkljuc¢evalo dolocene
skupine $olskega osebja, kot so znanstveni oddelki Sol, ob strinja-
nju vi§jih delavcev, ampak z majhno dejansko vpletenostjo ¢lanov
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viSjega vodstva. Teoreti¢no bi prek izmenjav, obiskov in skupnih
sestankov lahko vkljucili celotno osebje, vendar to v praksi ni obi-
¢ajno. O najvedji mozni gostoti govorimo, ko je vsak povezan z
vsemi drugimi.

Obseg, v katerem imajo dejavnosti sodelovanja znotraj mreze
neposreden vpliv na ucence, je razlien in sega od neposrednega
vpliva prek izmenjav ucencev in uditeljev ali u¢nih ur, ki se izvede-
jo v vseh mreznih $olah, prek posrednega vpliva, ki izhaja iz dobre
prakse, razvite v mrezni dejavnosti, ki vpliva na razredno prakso,
do popolnoma nikakr$nega vpliva ali vkljuevanja ucencev.

Zato lahko na gostoto gledamo kot na $e en kontinuum, na kate-
rem lahko vkljucenost zabelezimo tako s $tevilom kot s polozajem
osebja. Kot je predstavljeno spodaj glede gostote $ol v mrezi, velika
gostota ni vedno zazelena zaradi povecane kompleksnosti, ki jo
prinasa. Prav tako lahko gre za odvecden element prestevilnih sti-
kov, posledi¢no lahko nastopi element zmede (Noteboom 2004).
Nekateri opazovalci pa so preobilje opisali kot potreben soodvi-
sen ¢len ucinkovitega mreZenja, saj bi lahko njegova kompleksnost
v nasprotnem primeru vodila do prekinitev v mreZi oz. mrezah

(Hadfield 2005).

Drug pogled na gostoto in intenzivnost vkljucevanja lahko oprede-
limo na osnovi pogostosti udelezbe, to je od Stevila obstojecih sti-
kov ter njihove intenzivnosti: ali so stiki omejeni samo na sestanke
ali obstajajo skupne dejavnosti na podrodju strokovnega razvoja,
izmenjav uciteljev itd. V skrajnem primeru bi lahko intenzivno
vkljucevanje pomenilo zdruzitev Sol, kot se dogaja v zasebnem
sektorju, eprav je, preden se podamo na to potreba uposteva-
ti problem ustvarjanja velikih, neosebnih $ol, ki so pogosto manj
ucinkovite od manjsih, preden se podamo na to pot (Kenny in
Duteil 2000).

V spodnji tabeli smo podali nekaj primerov, kako se lahko mreze
razlikujejo glede na gostoto vkljucevanja ucencev in uciteljev ter
glede na sodelovanje.

Majhna gostota Srednja gostota Velika gostota
Vodilni uitelji mreznih Sol se redno ~ Obstajajo visja vodstvena skupina ter mrezne skupine Obstaja skupna skupina vigjih delaveey
sestajajo in sodelujejo, vendar drugo  vodij predmetov, pastoralnih vodij in nekaj mreznih za mrezo, predmetni ucitelji oblikujejo
osebje ni neposredno vkljuceno. skupin, ki se ukvarjajo s posebnimi dejavnostmi za medSolske mreze in redno ucijo v drugih
izboljsanje Sole, kot je na primer podatkovna skupina. Solah iz mreZe, uenci pa so vkljuceni
Celotno osebje, posebej pa razredni ucitelji, ni vkljuéeno v skupne dejavnosti, kot so priprave
v delo, ki izhaja iz sodelovanja s kolegi iz drugih Sol. na test, skupaj z ucend iz drugih Sol.

B>
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POMEMBNA RAZSEZNOST
IZOBRAZEVALNIH MREZ JE
OBSEG, V KATEREM SO ZUNA-
NJE ORGANIZACIJE IN PART-

NERJI VKLJUCENI V MREZO.

ZUNANJE VKLJUCEVAN]JE

Pogosto gre za to pri mrezah, oblikovanih v skladu z agendo »Vsak
otrok Steje«, ki vkljucujejo socialne sluzbe in sluzbe za dobrobit
otrok, medtem ko mnoga partnerstva za izboljsanje $ol vkljucujejo
lokalne oblasti, univerze ali zunanje svetovalce. Obseg vkljuc¢enosti
teh zunanjih organov se zelo razlikuje, od cisto posredniske vloge
na zacetku razmerja do tega, da zunanji organ postane sestavni
del razmerja, kot v primeru partnerstev med sluzbami za dobrobit
otrok in $olami. V nekaterih primerih lahko zunanji partner pred-
stavlja glavno gonilno silo mreze, kot velja za nekatere programe
Solskih reform. Seveda lahko mreZe obstajajo tudi brez zunanjega
vkljuéevanja, éeprav so se v praksi tipi¢no pojavile nekatere obli-
ke posrednistva. Prav tako se lahko vkljucevanje skupnosti med
mrezami zelo razlikuje, od pogostega nevkljucevanja skupnosti do
tega, da je skupnost enakovreden partner v sodelovanju (éeprav je

to v praksi redko).

Majhna zunanja udelezba Srednja zunanja udelezba Velika zunanja udelezba

Sole so vzpostavile prostovoljno mrefo Sole so vzpostavile mreio pod okriljem lokalnih Dobrodelni sklad je povabil $ole k

z mozno udelezbo lokalne izobrazevalne izobrazevalnih oblasti. Svetovalec lokalnih izobra-  sodelovanju v mrezi, ki jo vodi osebje

oblasti, zunanje skupine niso vkljucene. Zevalnih oblasti je koordinator mreze, ceprav dobrodelnega sklada, ki ponuja vodenje,
opravlja predvsem posrednisko in upravno vlogo. popolne storitve svetovanja, vire in
MreZa prav tako sodeluje s svetovalci lokalne upravljanje s podatki.

ustanove visjeSolskega izobrazevanja.

RAZLICNTI CASOVNI OKVIRI

Sodelovanja imajo lahko zelo razlicne casovne okvire. Namen neka-
terih dogovorov je lahko bolj ali manj trajno sodelovanje in so usmer-
jeni k temeljnim spremembam, kot je v primeru »trdnih« zvez, ki
so v mnogih pogledih podobne dogovorom o zdruzitvi v zasebnem
sektorju, medtem ko so lahko drugi ¢asovno zelo nedoloceni, kot
so sodelovanja na podlagi posebne prosnje ali pobude (Ainscow in
West 2005). Seveda obstaja znotraj teh dveh skrajnih moznosti veli-
ko razlicic, prisotna je dolocena prilagodljivost, saj lahko zadetna
kratkoro¢na sodelovanja prerastejo v trajnejse povezave.

V izobrazevanju pogosto ni jasno, kako dolgo bo sodelovanje traja-
lo. Kot bomo videli, je to problemati¢no, ker sodelovanja pogosto
ni zazeleno vzdrzevati neskonéno dolgo, saj lahko pomanjkanje
perspektlv, ki prlzadene samostojne organizacije, prav tako vpliva
na mreze in prerez vezi je lahko bolj bole¢ in tezji, ¢e ne obstaja
predhodno dogovorjena kon¢na tocka.
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Kratkorocni Srednjerocni Dolgorocni

Sole oblikujejo mrefo, da bi se pripravile  Sole oblikujejo mreeno uéno skupnost, ki Sole oblikujejo zvezo s skupnim

na zaprtje ene od Stirih Sol v okoliSu. deluje po nacelu distribuiranega vodenja. Ko se vodstvenim organom in skupnim

Z zaprtjem prencha delovati financiranje ustavi, nameravajo Sole nadaljevati izvi$nim vodjem. Nadrti za umestitev
tudi mreza. doloceno obliko sodelovanja, vendar gre bolj treh $ol na skupni kraj so v fazi razvoja.

za navdusenje trenutnih vodij saj bo verjetno sodelo-

vanje prenchalo, ko bo eden od vodij $ol zamenjan.

(GEOGRAFSKA RAZPOREDITEV

IzoBraZEvaLNa LTEraTURa | Vendar gre le za eno mozno obliko mreZenja; vse pogosteje namre¢
vECiNoma prEDVIDEVA, Do | Dastajajo medlokalne in regionalne ter celo mednarodne mreze, saj

JE MREZENJE NAJVECKRAT tehnoloski napredek to vrsto mrezenja vse bolj olajsuje. Medtem
LOKALNO IN NA ZACETKU ko imajo lokalne mreze to prednost, da so vzpostavljene za raz-
vkLuéusE Lokarne skuee | TeSitev posebnih lokalnih problemov preko skupinskega pristopa,
ALL ENO LOKALNO OBLAST. | SO pogosto vzpostavljene zaradi Cisto prakti¢nih razlogov, na pri-

mer obstojecih povezav lokalnih oblasti. V mnogih primerih se is¢e
kompromis med prakti¢nostjo lazjega dostopa in pomanjkanjem
konkurenénosti, ¢e Sole ne pokrivajo istih obmocij, kar vodi v mre-
ze na razli¢nih podrogjih lokalnih oblasti. Medregionalne mreze
pogosteje temeljijo na skupnih vrednotah ali sistemih prepricanj in
so zaradi tega lahko bolj koherentne (Hadfield, 2005). Vendar lah-
ko tezave predstavljajo razlike v zmogljivosti in pomanjkanje pod-
pore posebnim lokalnim vprasanjem.

Posebna oblika medlokalnega mrezenja je fransizni model, pri katerem
Sole skupaj izvajajo poseben zasc¢itni model uénega nacrta. Zasebne
organizacije trenutno razvijajo taksne fransizne modele (tako imeno-
vane GEMS), vendar je obseg, v katerem jih je mogoce $teti za pri-
mere mrez, vprasljiv glede na obseg vpletenosti osrednjega vodstva, ne
glede na obicajno mocne vezi med Solami, vklju¢enimi v te modele.

Tako kot se razlikujejo glede na svoj geografski razpon, se mreze raz-
likujejo glede obsega, v katerem so prehodne. Dolocen obseg prehod-
nega ali medfaznega sodelovanja v izobrazevanju Ze dolgo ¢asa obstaja
v odnosu med osnovnimi in srednjimi Solami, ki imajo isti nabor
ucencev. Vecina obstojecih sodelovanj in mrez pa se osredotoca le
na eno fazo, kar se nanasa na medfazno mrezenje, le malo Sol preseze
odnos, ki temelji na nadaljevanju Solanja uéencev z dolocenih $ol.

Blizina Srednja razdalja Velika oddaljenost

Dve sosednji $oli v manj razvitem Sole se povezejo s Solami v sosednjem lokalnem Skupina ol z obmocja celotne drave,

obmodju oblikujeta zvezo. izobrazevalnem obmocju, nastane regionalna mreza. ki jo vodi jezuitski red, oblikuje
mrezo na osnovi skupnih vrednot.

G
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GOSTOTA SOL

Mreze se prav tako razlikujejo po Stevilu vkljuéenih $ol. Zanimivo
je, da teorije mrezenj pogosto omenjajo diadna razmerja, éeprav ta
v praksi nikakor ne prevladujejo (Noteboom 2004). Jasno je, da
se mreze po velikosti zelo razlikujejo, prav tako se lahko s¢asoma
razsirijo ali skrcijo. Zmanjsanje obicajno nastopi, ¢e nekateri ¢lani
mreze ne sodelujejo ve¢ v mrezi in iz nje izstopijo, kar je znacilen
problem v ve¢jih mrezah, kjer majhno jedro pogosto samo izva-
ja dejavnosti. Povecanje je lahko problemati¢no, ker predstavlja
temeljno spremembo odnosov med partnerji, posebej ko se pove-
¢anje zgodi v majhnih mrezah, kot je prehod iz diadne v triadno
mrezo (Simmel 1950).

Znotraj velikih mrez se gostota sodelovanja razlikuje glede na
stevilo stikov med Solami v mrezi. Kot je bilo omenjeno, najvecja
mozna gostota nastopi, ko so vse $ole povezane ena z drugo. Tre-
ba je poudariti, da je lahko, ¢eprav se velika gostota zdi zazelena
v smislu poglabljanja sodelovanja in kar najvecjega povecevanja
moznosti za uéenje s sodelovanjem in za kulturne spremembe, pre-
velika gostota sodelovanja problemati¢na, ker je njegovo upravlja-
nje zelo kompleksno. Ce privzamemo, da je najveéje mozno $tevilo
neposrednih stikov n(n-1)/2, se kompleksnost mreze poveda s
kvadratom Stevila udelezencev (Noteboom 2004). Zaradi tega je
treba vzpostaviti ravnotezje med Zeljo po visoki stopnji povezano-
sti in povedano kompleksnostjo njihovega upravljanja. Ko mreze
postanejo velike, se pojavi model centra — periferije, kjer doloce-
ne organizacije oblikujejo jedro, ki poganja mrezo, medtem ko so
druge na obrobju, ki je povezano z jedrom. Usklajevanje postane
e pomembnejse in osrednja lega organizacije v mrezi pridobiva na
pomen, saj vodi k moci in nadzorovanju toka informacij. Gostota
se ne zahteva pri razvoju druzbenega kapitala, saj so $ibkejse vezi
prav tako ucinkovite, dokler jim uspeva zamasiti strukturne vrzeli
v znanju in spretnostih udeleZenca.

Lin (1999) pravi, da so goste mreze ucinkovitejse pri ohranjanju
in vzdrzevanju virov, saj gostejsa mreza omogoéa veéjo mobiliza-
Cl]O drugih, ki pomagajo braniti ogrozeni vir, prozne)se in sibkejse
vezi pa so uspesnejse pri prldoblvan)u novih virov. Medtem ko so
obseznejsa partnerstva zazelena, pa je prenasicenost mrez za $ole
problemati¢na in lahko predstavlja oviro jasnosti in namenu (Lind-
say idr. 2005). V sistemati¢nem pregledu NLG/Curee (2005) raz-

merja med gostoto in vplivom niso obravnavana.



POGLEDI NA VODEN]JE

Durkheim (citiran v Senge 2004) pozna zanimivo razlikovanje,
in sicer med materialno gostoto, ki je podobna konceptu gosto-
te, predstavljenemu tukaj, in moralno gostoto, ki se po njegovem
pojavi, ko druzbeni akterji, ki opravljajo svoje specializirano delo,
sodelujejo s partnerji in jih upostevajo, pri ¢emer se zavedajo posle-
dic svojih dejanj na druzbo kot celoto. Ta koncept se jasno nanasa
na Sole, ki delujejo v tezjih okolis¢inah.

V praksi so najmanj$e mreze sestavljene iz dveh Sol, najvecje mre-
ze, za katere vemo, pa ne vsebujejo ve¢ kot petnajst Sol, éeprav so
$e vedje mreze teoreti¢no mogoce. Srednje velika mreza je tako
sestavljena iz petih do desetih Sol.

VERTIKALNO ALI HORIZONTALNO MREiEN]E

Zadnje razlikovanje, ki ga lahko naredimo, je povezano z obsegom,
v katerem je sodelovanje vertikalno, kar pomeni, da poteka znotraj
Sol, v nasprotju s horizontalnim, ki poteka med $olami. Spet gre
za kontinuum, kjer so $ole razvrs¢ene med dvema poloma glede
na vertikalno sodelovanje (kot je omenjeno v delu o intenzivnosti
mrez), vendar pa jih lahko razvrstimo med dvema poloma tudi
glede na obseg, v katerem to vertikalno mreZenje sovpada z notra-
njim mreZenjem v Soli. To je lahko skoraj neobstojece, lahko se
odvija na ravni posameznih uc1teljev, lahko deluje znotraj oddel-
kov ali — v primeru Sol, kjer je sodelovanje najbolj razvito — med
oddelki. Kot pri vertikalnem mrezenju sta lahko stevilo ljudi, ki so
vkljuceni, in obseg interakcije razlicna. Tako lahko Sole uvrstimo
na podlagi obojega, intenzivnosti vertikalnega ali horizontalnega
mrezenja, kar nam daje uporabno hevristicno orodje za podrob-
no preuditev razmerja med (obsegom) mreZenja in organizacijsko
uspesnostjo. Nekaj primerov je podanih spodaj.

Mreze se razvrscajo glede na razliéne razseznosti; tako lahko mrezo
na primer opiSemo kot prostovoljno, srednje gostote, zmerno pre-
vladujoco in z veliko zunanjo vkljucenostjo.

Vertikalno mreenje Horizontalno mreZenje Horizontalno in vertikalno mrezenje
Skupne delovne skupine obstajajo znotraj Vodje predmetov posameznih Sol znotraj Skupne delovne skupine obstajajo znotraj
Sol v zvezi s posebnimi prednostmi za mree imajo delovne skupine za svoje Sole v zvezi s posebnimi prednostmi za

izboljsanje Sole, kot sta upravlj
s podatki in pismenost, vendar
mreZenje ne obstaja.

anje

predmete, vendar tak$ni mehanizmi znotraj  izboljSanje Sole, in predstavnik vsake notranje

$ol ne obstajajo. Solske skupine je clan medSolskega mreznega

odbora v zvezi z isto prednostjo.
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KATERE DEJAVNOSTI: DEJAVNIKI UCINKOVITIH
DOGOVOROV O SODELOVANJU IN MREZEN]JU

Zanimivo je, da se ve¢ raziskav osredotoca na pogoje, pod kateri-
mi so dogovori o sodelovanju in mreZenju uspesni, in ne na to, ali
imajo pretezno pozitiven vpliv. Prevladujejo kvalitativne metode
preudevanja primerov, kjer je posplo§evanje obiéajno sporno in
obstaja malo varovalk pred prlstransklm porocanjem. Vecina Studij
je po svoji naravi prese¢nih, éeprav obstaja nekaj longitudinalnih
del, ki se obicajno osredotocajo na dve do triletna obdobyja.

ENAKOST ALI NADVLADA

Ugotovitve kazejo, da je treba, kjer so odnosi med Solami neenako-
pravni (glej zgoraj), vsaj priznati prednosti vseh partnerjev (Chap-
man in Allen 2005; Lindsay idr. 2005). Obéutek enakosti se lahko
poveca z dokaj preprostimi ukrepi, kot je sklic sestankov zunaj
Solskega poslopja na nevtralnem obmodju, kar je nacin omejevanja
neravnotezja moc¢i. Kjer se oblikujejo neenakopravna partnerstva,
nekateri (vendar omejeni) podatki kazejo, da mora boljsa $ola soo-
¢iti partnerja s problemi in po potrebi hitro zamenjati manjsi del
osebja. Majhna podporna ekipa se poslje na partnersko $olo, da bi
zagotovila potrebno pomo¢ (Lindsay idr. 2005).

MORALNI NAMEN IN ZAUPAN]JE

Da bi bile uspesne, je priporocljivo, da imajo Sole skupen moralni
namen in skupno vrednostno osnovo. To ne preseneca, ¢e upo-
$tevamo, da konstruktivisti¢ni pristop poudarja potrebo po razu-
mevanju realnosti, ki si jo partnerja vsaj deloma delita, prav tako
pa Stevilne Studije v izobraZevanju poudarjajo moralni namen pri
uéinkovitem vodenju in izbolj$anju $ol (na primer Sergiovani

1999).

Druga pomembna tema pri mrezenju je zaupanje. Zaupanje med
Solami obicajno temelji na skupnih vrednotah in osebnih odnosih
med osebjem, ki je aktivno znotraj mreze. Medtem ko je zaupanje
na zacetku zazeleno, pa se v primerih, ko ni navzoée, lahko vzpo-
stavi med samim sodelovanjem prek interakcije med partnerji.
Postopen pristop h gradnji zaupanja prek sodelovanja v majhnem
obsegu, preden se preide na globlja razmerja, se je v tem pogledu
izkazal za uspesnega, e so bili partnerji odprti glede napak, storje-

nih v postopku (Bryk in Raudenbusch 2001; Gulati 1995).
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Kognitivna konvergenca je klju¢ni element pri gradnji zaupanja in
trajni stik ga pomaga doseci in razsiriti, posebej e se oprijemljivi
uspehi sodelovanja pojavijo Ze v zgodn)l fazi. Dobro znana ugoto-
vitev pravi, da lahko mterakcqa povzro¢i homogenost prepricanj,
in je bolj verjetna, ¢e je homogenost predhodno obstojeca (Muijs
1997). Kognitivna konvergenca postane posebej pomembna, ko se
pojavijo neizbezna nasprotja. Ce obstaja kognitivna konvergenca,
je o njih lazje razpravljati in jih razresiti brez nastanka napacnih

prepricanj (McAllister 1995).

Podobno kot velja za zaupanje, pa so $tevilne Studije v izobrazeva-
nju nedavno odkrile, da v u¢inkovitost mrez vodijo jasni pogod-
beni dogovori (Chapman in Allen 2005; Lindsay idr. 2005); to
ugotovitev podpirajo tudi raziskave v poslovnem sektorju (Note-
boom 1996). To po eni strani v teh primerih kaze na pomanjka-
nje zaupanja znotraj mrez, kar je lahko rezultat nekoliko prisilne
narave mnogih med njimi, kjer zunanje agencije izvajajo precejsen
pritisk na »$ibko« in »moénejso« $olo, ki naj sodelujeta. Vendar
podatki kazejo, da je dolodena vrsta pogodbenega dogovora smi-
selna, saj se tako izognemo kasnejéim nesporazumom in zameram.
Taksne pogodbe pa naj ne bodo preve¢ podrobne, saj se je dol-
gotraJno usklajevanje v zvezi s podrobnimi to¢kami izkazalo za
neuspesno pri gradnjl odnosa, temeljecega na zaupanju (Dad in
Teng 2001). Del razvijanja zaupanja je razvijanje obcutka kolek-
tivne odgovornostl in lastni$tva nad rezultati (Ainscow in West
2005). Ce je zaupanje povezano z medsebOJno odvisnostjo, so
taksni odnosi sodelovanja najgloblji in trajajo najdlje (Noteboom
2004). Zaupanje je prav tako povezano z vpetostjo, ta pa je neke
vrste klju¢, ki omogoca ve¢jo gladkost druzbenih izmenjav (Bor-
gatti in Foster 2003).

ENAKOST IN KONKURENCNOST

V zvezi s tem obstajajo jasni dokazi, da je predhoden obstoj skup-
nih znacilnosti med partnerjema bistven pogoj za uspeh mreze.
Skupne znacilnosti se lahko kazejo v Stevilnih oblikah, na primer
v skupnem ideoloskem ozadju in vrednotah (na primer mreze med
Solami, ki si delijo isto religiozno prepricanje) ali v potrebi po soo-
¢enju s podobnimi temami, kot so mreze med Solami, ki delujejo
v tezkih okolis¢inah. Skupne znacdilnosti so pomembne, ¢e Zelimo,
da nastopi deljenje izkusenj in uéenje. Kot je poudaril Noteboom
(2004), se brez skupnega besedis¢a in razumevanja pristen dia-
log verjetno ne bo pojavil zaradi razli¢ne kognitivne realnosti, ki
omejuje organizacije, in razliénih temu pripadajo¢ih razumevanj
realnosti. Medtem ko je skupen jezik resnicno pomemben, je prav

>
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tako pomembno, da gre to z roko v roki s skupnimi pomeni kon-
ceptov, posebno kjer se uporablja izobrazevalni zargon, ki lahko
prikrije mnozico pomenov (na primer izraz distribuirano vodenje).
Podobno kontekstna specifika velikega dela osnovnega znanja o
izbolj$anju $ol pomeni, da preve¢ razli¢ne $ole ne morejo veliko
prispevati druga drugi (Chapman in Allen 2005; Ainscow in West
2005).

Medtem ko so skupne znacilnosti pomembne, pa je nekonku-
renc¢nost med Solami prav tako dejavnik uspeSnega mrezenja med
$olami. Ce je konkurenca huda, zaupanje, ki je klju¢ni element
za uspesno mrezenje, ni navzoca (Chapman in Allen 2005). To
pomeni, da se mnogo 3ol odloca za oblikovanje mrez s partnerji,
ki so zunaj njihovega Solskega okolisa in ne tekmujejo z njimi za
ucence, ne glede na prakti¢ne tezave, ki jih to prinasa. Tukaj je
spet v ospredju vprasanje zaupanja, saj kjer je zaupanje med lokal-
nimi $olami veliko, je bilo mogoce razviti lokalna partnerstva in
vezi. To je prav tako lazje, kjer je mreZenje prostovoljno, saj so
predhodno obstojeci odnosi, ki temeljijo na zaupanju, mocnejsi.
Na neki nadin je ta ugotovitev v nasprotju z delom, opravljenim na
podrodju poslovnih Studl], v katerih je bilo ugotovl)eno, da lahko
konkurenéne organizacije ObllkuJC]O uspesne mreze. Te so pravi-
loma relativno kratkoroéne in osredotocene na poseben projekt,
vendar ni teoreti¢nega razloga, zakaj podobne mreze ne bi mogle
delovati v izobrazevalnem sektorju.

JASEN NAMEN IN CILJI

Ucinkovitost mreZe se poveda z jasno in omejeno osredotoc¢enost-
jo glede namena mreze (Chapman in Allen 2005; Lindsay idr.
2005; NLG/Curee 2005), enako je povezana z uéinkovitostjo in
izboljsanjem posameznih $ol (Muijs idr. 2004; Reynolds in Hop-
kins 2001). Lazje je oblikovati mreZenje v povezavi s temami, ki
lahko imajo neposreden vpliv, tezje pa v zvezi z bolj ohlapnimi in
splo$nimi temami, kot je »krepitev zmogljivosti« (Ainscow in West
2005). Ta vrsta mrezenja okrog zelo konkretnih in so zmeroma
lahko dosegljivih ciljev je lahko pomembno izhodisc¢e za ustvarja-
nje zaupanja med partnerji.

Ce imajo sodelujoce Sole lastnistvo nad mreznimi cilji, je bilo ugo-
tovljeno, da to izboljsa trajnostni vidik in vpliv sodelovanja, kot se
pricakuje v primerih projektov, ki so tako zelo odvisni od prosto-

voljstva in zaupanja (NLG/Curee 2005).
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Cas JE KLJUCNI DEJAV-
NIK, SA] PODOBNO KOT PRI
DRUGIH IZOBRAZEVALNIH
POSEGIH VECINA §TUDIJ IN
OCEN UGOTAVLJA, DA JE ZA
USPESNOST MREZE POTRE-
BEN CAS.

NADALJNJI STROKOVNI RAZVOJ

Strokovni razvoj je po sistemati¢cnem pregledu NLG/Curee (2005)
kl)ucm skupni element uspesnih mrez. Nadaljnji strokovni razvoj
je v teh mrezah pogosto potekal s sodelovanjem in je v mnogih
prlmerlh vkl)uceval zunanje agencije ali zunanjo pomo¢. Dejav-
nosti so zajemale izmenjave u¢nih izkusenj, ki so bile ponovljene
v rednih c¢asovnih obdobjih, skupne sestanke, projekte za razvoj
ukrepov in strokovne ekipe, ki so zagotavljale vzajemno pomo¢.
Podobno je bilo v nasi nedavni $tudiji ugotovljeno, da je nadaljnji
strokovni razvoj pomemben element uspesne mrezne dejavnosti

(Ainscow idr. 20006).

Interakcija »iz 0oéi v odi« je pomembna za uspesnost teh skupnih
dejavnosti in je obenem tudi glavna pot, ki sluzi za prenos novosti
in znanja. Informacijska in komunikacijska tehnologija pa ne spa-

da med kljuc¢ne dejavnike (NLG/Curee 2005).
CASOVNE OMEJITVE

To je Se posebej pomembno tukaj, saj mrezenje pogosto prinasa veé-
je breme za neposredno vpleteno osebje, posebej za namestnika ali
pomocnika vodje in na srednji vodstveni stopnji. Posledica je lahko
zamera, posebej ¢e ni ocitnih neposrednih koristi za Solo in posa-
meznika. Pomanjkanje ¢asa in povecanje obsega dela sta torej dve
klju¢ni pritozbi, znacilni za osebje, ki je vkljuceno v mreze (Lindsay
idr. 2005). Znacilna pritozba je, da je v prenatrpanem Solskem urni-
ku tezko najti ¢as za skupne dejavnosti, vendar je bilo na podlagi
drugih ocen ugotovljeno (na primer Harris idr. 2002), da najucin-
kovitejse Sole znajo najti prilagodljive resitve za ta problem, tako da
prerazporedijo in optimalno porabijo obstojece vire. Mreza potrebu-
je za svoj razvoj dovolj casa, kar je bistveno pri razvoju zaupanja in
skupnega jezika, ki je potreben za njeno delovanje.

VODENJE

Seveda je vodenje zelo pomembno za ucinkovito mrezenje (Lind-
say idr. 2005). Na ravni posameznih $ol to pomeni, da morajo
visje vodstvene ekipe vseh mreznih $ol podpirati mrezo, da bo ta
lahko trajnostna. Mreze, ki jih vodi le osebje, ki je nizje na Solski
hierarhié¢ni lestvici, so kratkoro¢no morda lahko uspesne, vendar
je malo verjetno, da bodo izkazale dolgoro¢no trajnost (Ainscow in
West 2005; Harris idr. 2005). Po Hadfieldu (2005) najuspesnejse
mreze vodi majhna skupina aktivnih vodij, ki jim dajo sodelavci
»dovoljenje za vodenje«. V skladu z nekim poroéilom je na zacetku
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potrebno strogo usmerjeno vodenje, vsaj v primeru $ol, ki se soo-
cajo s tezkimi okolis¢inami, kasneje pa se lahko sprosti. Bolj poraz-
deljen pristop je mogoce vpeljati, ko so se spremembe uveljavile
(Chapman in Harris 2004). Spreminjanje slogov vodenja je lahko
preZeto s teZavami, saj je mogoce, da se pricakovanja osebja Ze tako
ukoreninijo, da tak$ne spremembe sprejmejo z nezaupanjem in ne
zelijo prevzeti novih vlog vodenja (Harris in Muijs 2002).

Se en vidik uspesnega mrezenja predstavljajo sposobnosti vodite-
ljev pri delu z ljudmi. Mrezenje zdruzuje razliéne organizacijske
kulture, zato je dolocena koli¢ina neusklajenosti in nesporazumov
neizbezna. Da bi to tezavo lahko premostili, je potrebno dobro
razumevanje njihovih prednosti in slabosti ter ¢ustvenega pomena
sodelovanja (Crawford 2004; Muijs 2006). Tudi vodje morajo biti
odprti in posteni, da bi lahko razvijali zaupanje, ki je tako pomem-
bno za uéinkovite dogovore o mrezenju.

Poleg teh mehkejsih elementov upravljanja so mreze najuspesnejse
tam, kjer obstaja jasna struktura upravljanja (Lindsay idr. 2005).
Gre za podobne ugotovitve kot v drugih $tudijah o uspesnosti in
izboljsanju Sol, ki so na primer pokazale, da ima celo izboljsanje $ol,
ki temelji na nacelih distribuiranega vodenja, koristi od mo¢nih in
jasnih struktur upravljanja (Muijs in Harris 2004). V nekaterih
zvezah je bilo ugotovljeno, da pri tem procesu pomaga ustanovitev
novih vodilnih funkcij na stopnji mreze (gre na primer za pridru-
zenega vodjo ali pomoc¢nika vodje celotne zveze), éeprav je to pri-
merno le v primeru, ko je mreza ustanovljena z dolgoro¢nim ciljem
in ne gre le za kratkoroc¢no osredotocenje na dolocene programe in
vidike izboljsanja. Fullan (2004) opisuje nove vloge »sistemskega
vodenjag, ki se pojavljajo v mrezah, v ve¢jem delu strukturiranih
okrog kljuénih posredniskih vlog. Te vklju¢ujejo gradnjo identitete

skupine, zaupanje in razvijanje skupnega znanja.

Na splosno obstajajo podatki, da mreze ne zahtevajo le dodat-
nih vodstvenih vlog in ve$¢in, ampak da s tem, ko jih ustvarjajo,
pomagajo vkljuditi ve¢ Solskega osebja v vodenje in tako spod-
bujajo tako distribuirano vodenje kot povecano vodstveno spo-
sobnost v sistemu. Podobno ustvarjanje vodstvenih vlog, posebej
povezanih z mreznim vodenjem, ustvarja kader ljudi z izku§njami
s sistemskim vodenjem in tako olaj$uje prihodnja mrezenja (Had-

field 2005; Fullan 2004).
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PREKINITEV MREZ-
NEGA DOGOVORA JE
POTREBEN PROCES,
VENDAR JE KLJUB
TEMU TEZAK, CE
SPORAZUM NE PRED-
VIDEVA NJEGOVEGA
ZASTARANJA.

ZUNANJA PODPORA

Mreze imajo lahko veliko koristi od zunanje podpore, zuna-
njo pomo¢ lahko zagotovijo lokalne oblasti, tako da prevzamejo
pomembno posrednisko vlogo in ponudijo prakti¢no podporo,
kar je posebej pomembno v zgodnjih fazah mrezenja (Ainscow
in West 2005; Gaynor idr. 2003). Tretje osebe so lahko »varuhi
zaupanjac, ki delujejo kot posredniki, ¢e se med mreznimi part-
nerji pojavijo nesporazumi. Tretja oseba, ki uZiva zaupanje, lahko
pospesi gradnjo zaupanja med partnerskimi Solami in zaradi tega
ublazi vprasanje pocasnega napredka v zadevah, kjer se zahteva
postopen pristop (Shapiro 1987; Sydow 2000). Zunanje osebe
lahko prav tako odigrajo klju¢no vlogo pri povezovanju primernih
partnerjev ob upostevanju konteksta, geografije in, ne nazadnje,
osebnosti. Prav tako lahko imajo klju¢no vlogo pri dajanju nasve-

tov glede strategije in procesa (NLG/Curee 2005).

PRENEHANJE SODELOVANJA

Najprej gre za psiholosko stran prekinitve razmerja, ki lahko vodi
v ¢ustven odziv »zavrzenega« partnerja (Noteboom 2004). Potem,
odvisno od intenzivnosti razmerja, lahko njegovo koncanje vodi v
izgubo zaradi izgube dolocenih sposobnosti ali zmogljivosti (Beije
1998). To Se posebej drzi za mrezo, ki je bila ustanovljena z name-
nom, da bi se partnerji dopolnjevali glede na svoje slabosti, na primer
za dogovor, po katerem razli¢ne $ole ponujajo razli¢ne predmete na
najzahtevnejsi stopnji. Prekinitev razmerja bi v tem primeru pome-
nila, da teh predmetov ne morejo ve¢ ponujati. Vodje morajo prav
tako upostevati napore in stroske, ki zajemajo vzpostavitev nove

mreze, potem ko je bila prej$nja pretrgana (Beije 1998).

Razprava

Mrezenje in sodelovanje je v izobrazevanju nedavno postalo zelo
priljubljeno, saj postajajo omejitve posameznih organizacijskih
pristopov in zunanjih posegov vedno bolj jasne. Trenutno obstaja
mnogo pobud, ki spodbujajo Sole k razvoju mrez, in dejavnosti na
tem podro¢ju mocno narasc¢ajo. Do sedaj to gibanje ni bilo pred-
met preucevanj. Mrezenje mnogi na splosno dojemajo kot »dobro
stvar« samo po sebi, ki v najboljsem smislu vodi do neopredeljenih
»uc¢nih skupnosti«. Raziskave, ki obstajajo o prednostih mrezenja
$ol, so ve¢inoma meri osnovane na teoriji in ocenah. Zunaj izobra-
zevalne sfere pa obstaja precejsnja teoreti¢na podlaga mrezenju, ki
bi lahko sluzila kot vir informacij in poglobila nase razumevanje

izobrazevalnih mrez in sodelovanja.

B>



POGLEDI NA VODEN]JE

V nasprotju s pogledi, ki Zelijo na poenostavljen nacin posplositi
vse mrezenje v izobrazevanju (ter vse druge dejavnosti v Solah, kot
je na primer upravljanje) na ucenje, se v mreZenje praksi in teoriji
razlikuje glede na c1IJe in dejavnosti in ga lahko s pridom oprede-
limo vzdolz te osi. Ce bolj celostno upostevamo razli¢ne cilje, ki
jih lahko imajo izobrazevalne mreze, bomo prisli do uporabnejsih
ugotovitev glede pomena in udinkovitosti mrezenja.

Seveda lahko Solske mreze razvrstimo na podlagi Stevilnih razsez-
nosti. Teme, kot so gostota mreze, obseg prostovoljnosti in prisile,
casovni okviri in razporeditev, so pomembne za razumevanje delo-
vanja mrez in boljse razumevanje teh zadev nam lahko pomaga
razviti mreze, ki sluzijo svojemu namenu ter nam hkrati dajejo
v v . . g oy
moznost, da do dolocene stopnje predvidimo pricakovan uspeh
mreze.

Na splosno gledano raziskave niso uspele slediti razvoju politike
in izvajanju na tem podrodju in lahko re¢emo, da je zaradi tega
izvajanje potekalo, ne da bi bila vprasanju, ali je mrezenje najpri-
mernejsa resitev za reSevanje doloéenih ciljev ol v dolocenih kon-
tekstih, posvecena zadostna pozornost, in brez zadostne pozornosti
glede pogojev, zaradi katerih bi bile doloc¢ene oblike mrezenja v
dolocenih okolis¢inah bolj ali manj ucinkovite. Mrezenje je pred-
stavljeno kot najnovejse ¢udezno zdravilo v Solski reformi, éeprav
omejeni podatki, ki obstajajo, kazejo mesane in raznolike vplive,
podobno kot v primeru §tevilnih predhodnih reform. Gre za neza-
dovoljivo situacijo, saj lahko, medtem ko je potencial mrezenja v
izobrazevanju nedvomno velik, nadaljnje in nedokonéne ugoto-
vitve glede njegove udinkovitosti kot strategije vodijo v to, da bo
ta reforma prisla iz mode podobno kot druga reformna gibanja.
Gradnja raziskav in prakse na bolj zdravi teoreti¢ni osnovi nam
lahko pomaga, da bomo bolje razumeli razlog za razli¢en vpliv
mrezenja, in pri sprejemanju odloditve, kdaj se izbrati za mreze-
nje in kdaj ne, ter nam celo pomaga nacrtovati mreze, ki so pri-
mernej$e za doseganje razli¢nih ciljev, ki si jih zastavljajo Sole pri
skupnem delovanju.
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