IZMENJAVE

NIKOLAJA VODENJE $OL IN SUPERVIZIJA!
Munia

Uvob

PEDAGOSKI DELAVCI V PROFESIONALNI VLOGI SUVERENO ODLOCAMO O SVO-
JIH RAVNANJIH, JIH IZBIRAMO IN PRILAGAJAMO KONKRETNIM SITUACIJAM, KI
SO PONAVADI KOMPLEKSNE, VSAKA ZASE ENKRATNA IN TEZKO PREDVIDLJIVA. V
INTERAKCIJE NEZAVEDNO VNASAMO SVOJA STALISCA, VREDNOTE, PRICAKOVAN]JA,
OSEBNOSTNE LASTNOSTI, STROKOVNO ZNANJE IN IZKUSNJE, KI NASA RAVNANJA
USMERJAJO K ZELENEMU CILJU. PRI TEM JE POMEMBNO, DA JE NASE RAVNAN]JE
UCINKOVITO, STROKOVNO, ETICNO IN KORISTNO VSEM UDELEZENIM. MOZNO-
STI ZA POSVETOVANJE V TRENUTKU, KO GA POTREBUJEMO, VECINOMA NIMAMO,
IN REZULTATI NASEGA DELOVANJA SO V MNOGOCEM ODVISNI OD ODZIVOV OKO-
LJA, KAR POVECUJE STRESNOST NASEGA DELA. TO NE VELJA SAMO ZA UCITELJE V
SOLAH, PAC PA TUDI ZA RAVNATELJE.

Delovne situacije ravnateljev so mnogo kompleksnejse in za
uspesnost Sole kot organizacije izredno pomembne. V kontekstu
vzgojno-izobrazevalnih zavodov v Sloveniji je ravnateljeva vloga
»zaokrozena« med $olo z vsemi njenimi dejavniki, profesional-
nostjo ter zunanjimi (upravnimi) vplivi, zahtevami in pricakova-
nji $irSega druzbenega in oZjega socialnega okolja, znotraj katerega
deluje Sola. Ravnatelji so menedzerji in vodje in njihovo osnovno
delovno nalogo oznacujemo z enovitim terminom vodenje.

Vodenje je interaktiven proces. Koren (1999, 55) opredeljuje
vodenje kot odnos, pri katerem vodja vpliva na ravnanje drugih.
Vodje prek socialnih interakeij vplivajo na zaposlene s svojo mocjo
in izbirajo, kako bodo to mo¢ in vpliv v tem odnosu uporabljali.
Kot je kakovost poudevanja odvisna od dobrega uditelja, je tudi
kakovost uditelja pomembno odvisna od odli¢nosti vodenja. Za
uspesno vodenje $ol morajo imeti ravnatelji sposobnosti (slika 1),
ki izhajajo s treh podrodji znanj in se izrazajo prek klju¢nih funk-
cij menedimenta. Te so: nacrtovanje, organiziranje, zagotavljanje
Cloveskih virov in upravljanje z njimi, vodenje, vplivanje in nadzo-
rovanje ucinkovitosti doseganja in izpolnjevanja zastavljenih ciljev,
k ¢emur sama dodajam $e posebno nalogo ravnateljev — pedagosko
vodengje Sole in zaposlenih.

L Prispevek je zgoscen povzetek magistrske naloge, ki jo je avtorica zagovarjala pod mentorstvom
doc. dr. Andreja Korena. Potek raziskave in klju¢ne ugotovitve so bile z referatom predstavljene tudi

na svetovnem kongresu ICSEI, 2007.
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Slika I: Temeljne sposobnosti menedzerjev potrebujejo pri delu tudi ravnatelji

Pogoje za ravnateljevanje v vrtcih, osnovnih in srednjih Solah je v
Sloveniji postavila drzava, kar kaze na pomembnost ravnateljeve
vloge, saj znotraj Sole zaseda hierarhi¢no najvisji polozaj.
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Slika 2: Solska »hierarhija«
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Delo ravnateljev v slovenskih $olah doloca in opredeljuje Solska
zakonodaja (ZOFVI 1996, ¢l. 49). V skladu z Zakonom o razmer-
jih pla¢ v javnih zavodih (1997, ¢l. 17) in odredbami ga drzava in
ozje socialno okolje ocenjujeta po tem, kako $ola izpolnjuje pro-
gram dejavnosti glede na povecan obseg in realizacijo nad prica-
kovano kakovostjo, glede na nadpovpre¢no delovno obremenitev
in obseg sredstev, pridobljenih na trgu. Ravnatelji so najvisja avto-
riteta ali kljuéni menedzerji $ole; pri svojem delu tesno sodelujejo
z vsemi ¢lani izobrazevalnega zavoda in so socasno oblikovalci in
izvajalci zastavljenega programa Sole.

Glede na polozaJ, interaktivnost in socasnost razli¢nih vlog, ki
se tesno navezujejo na ravnateljevanje, je nedvoumno, da mora
ravnatelj pri svojem delu presegati lastno pozicijo profesionalca
(ucitelja) svojega strokovnega podro¢ja in jo nadgrajevati s $irSim
podro¢jem — tj. z vodenjem ljudi in Sole kot organizacije. Zdruze-
vanje vseh teh vlog v eni osebi je zelo stresno, naporno in kaj lah-
ko vodi v poklicno in osebno izgorelost. Ena izmed metod, ki to
preprecujejo in obenem spodbujajo osebni in profesionalni razvoj
posameznika in organizacije, je supervizija.

1z literature domacih avtoric (Zorga in Kobolt 1997, Zorga 1994),
ki se nanasa na podrodje supervizije, je moc¢ ugotoviti, da je pri nas
supervizija zelo razvita in v praksi uporabljena na podrodju pokli—
cev pomodi, kjer je intenziven odnos z ljudmi bistvena prvina,
na primer v socialnem varstvu, prevngJmh domovih, svetovalnih
centrih ..., kot metoda dela v $olstvu pa si pot $ele utira in nje-
ne moznosti v tem kontekstu Se zdale¢ niso izérpane. Obenem
je supervizija eden od elementov profesionalizacije poklicev, saj
uporabnikom zagotavlja visjo kakovost storitev, je pa tudi specific-
na metoda izobrazevanja in razvoja strokovnih delavcev v nthOVl
neposredni delovni praksi (Zorga 1997d, 13). Namenjena je pri-
dobivanju, prenosu in izmenjavi poklicnega znanja, spretnosti in
vrednot. Obsega in vkljucuje skupen koncept in strokovna znanja
vseh, ki so vkljuéeni v proces izobrazevanja in izbolj$evanja Sol.
O superviziji na podro¢ju menedzmenta in vodenja na splosno
ali v Solstvu pri nas ni zaslediti zapisov. Prva raziskava v tem kon-
tekstu — torej v kontekstu vodenja $ol, je bila opravljena v okviru
podiplomskega Studija na Manchester Metoropolitan University
in FM v Kopru.

Ravnatelji niso samo vkljuceni v proces izobrazevanja in izboljse-
vanja $ol, ampak so zaradi vloge, ki jo imajo na $oli, pomembni
dejavni sooblikovalci vrednot in organizacijske kulture $ole, profe-
sionalnega razvoja zaposlenih ter klju¢ni dejavniki procesov, znotraj
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katerih jim lahko prek vidika supervizije »dodelilmo«:

* vlogo supervizorja v odnosu do zaposlenih in kolektiva in

* vlogo supervizanta v smislu supervizije njegovega vodenja po
posameznih komponentah vodenja ali vodenja kot celote.

Vioga .

. supervizogja 7 ?
u
> Supervizijsko vud(?n>> Ravnatelj

Supervizija vodenja
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Slika 3: Dvojni vidik ravnateljeve vloge v procesu supervizije

Supervizija je proces in se posveca zlasti motnjam in problemom,
ki so vezani na pokhcno pol;e, kot metoda in tehnika je uporabna
na podro¢ju vodenja in je usmerjena k refleksiji dela menedzer-
jev in vodij. Refleksija je proces, usmerjen k iskanju razlogov, iz
katerih izhajajo nase dejavnosti, je zavedanje nasih lastnih izkusenj
ter zavzemanje kritiénega odnosa do njih in je klju¢na sestavina
izkustvenega ucenja.

Supervizija je pomembmz »priloZnost« za razvoj kakovosti organi-
zacije in njenih storitev; prek procesov razvoja posameznikoy in
skupin posredno pripomore k uéenju organizacije kot celote (Zor-
ga 1994; 1997a—d; 2002; Sergiovanni, Starratt 1993; Sergiovanni
2003). V procesu supervizije se ustvarjajo pogoji za obravnavanje
osebne odgovornosti, meja lastnega delovanja, obéutljivejsega zaz-
navanja drugih in uvidov v obojestranski odnos, v vrsto in raven
komunikacije. Cilj je integracija teoreti¢nih znanj in prakti¢nih
izkusenj, spretnosti in osebnostnih lastnosti strokovnjaka, njihovo
nadgrajevanje, razvijanje lastnega delovnega sloga, razbremenjeva-
nje napetosti, stresov in posledi¢no ustvarjalno resevanje poklicnih
vprasanj, ki jih zaznavamo kot probleme.
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(OSNOVNI NAMEN SUPERVIZIJE VODENJA

je profesionalna in osebnostna rast vodje — ravnatelja, in sicer zato,
da bi prislo do boljsega razumevanja lastnega vodstvenega pristopa
pri izvajanju nalog, ki izhajajo iz funkcije, in do boljsega pristopa k
zaposlenim, ucencem in star$em, do realnejsega samovrednotenja
ravnanj, zmoznosti »helikopterskega pogleda« na delovne situacije,
fleksibilnejsega odzivanja nanje ter pridobivanja sposobnosti za vse
bolj avtonomno vodenje, dejavno iskanje lastnih resitev v zvezi s
problemi iz delovnega okolja ter za uspesno soocanje s stresnimi
situacijami in njihovo premagovanje.

Supervizijski proces poteka daljsi ¢as (Sestnajst do dvajset srecanj)
v ve¢ fazah na osnovi predhodnega supervizijskega dogovora med
supervizorjem (izvajalcem procesa) in supervizantom (udelezen-
cem/udelezenci procesa), v katerem se opredeli ¢as trajanja, zago-
tovi ustrezen prostor in sestavi nacrt dela. Ta temelji na konkretnih
profesionalnih situacijah. Med udelezenci je treba v zacetni fazi
vzpostaviti zaupanje in psiholosko varnost.

TEMELJNI POGO]

za supervizijo in njeno evavlacijo v $olah (Sergiovanni in Starrat
1993, 112) je, da morajo biti supervizorji strokovnjaki za podrogje,
ki ga supervizirajo. To pomeni, da morajo imeti specifi¢na znanja
z razli¢nih delovnih in profesionalnih podrocij, da so usposoblje-
ni za vodenje in pospesevanje procesov samorefleksije supervizan-
tov pri izvajanju njihovega dela ter da morajo poznati in razumeti
moznosti za uresnicevanje delovnih nalog v kontekstu dinamike
organizacije in socialnega okolja.

Superviziji kot procesu, ki »odpira in razgrinjas, se odprejo pred-
vsem ustanove, ki negujejo in vzpodbujajo razvidnost (Kobolt,
Zorga 1999, 98). Po Kalinovi (2004, 35) bi moral biti ravnatelj
zgled nenchnega udenca, saj je z ekspertnostjo in z delom »na
samem sebi«, namen ¢esar je izboljSevanje lastne prakse, pomem-
ben sooblikovalec in spodbujevalec uvajanja sprememb in novosti
v pedagosko prakso ter kljuéni vzor zaposlenim.

Raziskava — §TUDIJA PRIMERA,

ki je bila opravljena v okviru podiplomskega $tudija menedZzmenta
v izobrazevanju na Manchester Metropoloitan Universitiy in FM v
Kopru, predstavlja prvo in doslej edino tovrstno delo v nasi drzavi.
V raziskavi je sodelovala skupina superviziranih ravnateljev z ljub-
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ljanskega obmodja (z izkusnjami supervizije lastnega dela), ki so se
v proces vkljucili prostovoljno. Zaradi zanesljivosti in veljavnosti
raziskave so bili v raziskovalni vzorec vkljuéeni Solski svetovalni
delavci ravnateljev iz raziskovalnega vzorca, ki niso imeli izkusenj
s supervizijo, in supervizorka, ki je proces izvajala. Namen naloge
je bil preuciti in poglobljeno spoznati problem oziroma fenomen
supervizije in posledi¢no kvalitativne razlike v delu superviziranih
ravnateljev. Pri tem sta me vodili dve temeljni predpostavki:
* Ravnatelji, ki so bili vkljuceni v proces supervizije, so vodengje ol
izboljsali.
* Supervizija vodenja je primerna oblika pomoci in usmerjanja dela
ravnateljev.

Temeljno raziskovalno tehniko raziskave so predstavljali polstruktu-
rirani individualni intervjuji, ki so bili obdelani z generiranjem kate-
gorij in kategoriziranjem podatkovnega gradiva. Zaradi enkratnosti
raziskave v naSem prostoru in atipi¢nosti primera raziskovalnega vzor-
ca so ugotovitve statisticno veljavne in posplosljive za na$ prostor.

UGOTOVITVE RAZISKAVE SO NASLEDNJE:

* Ravnatelji pri vodenju $ol potrebujejo podporno metodo, s
katero bodo pri svojem delu ucinkovitejsi; supervizija je za to
primerna.

* Ravnatelji slovenskih $ol glede na pedagosko vodenje strokov-
nega zbora in naloge, ki po zakonodaji sledijo iz tega, ne morejo
biti istocasno supervizorji zboru, ki ga voleo

* Supervizija vodenja, ravnateljevanja naj zajema predvsem vse
oblike in nadine ravnateljevega dela s strokovnim zborom in
posameznmn uc1te111 poleg tega pa tudi odnose in komunikaci-
jo s starsi, ucenci in z okolJem

* Supervizija vodenja omogoca in spodbuja osebnostno in stro-
kovno rast ravnateljev v §irokem pomenu; omogoca razjasnje-
vanje strokovnih dilem, samorefleksijo, podporo v situacijah,
dogodkih, ki jih ravnatelj, posameznik, dozivlja kot stresne,
ucenje iz izkusenj drugih in razvijanje helikopterskega pogleda
na Solo kot organizacijo.

* Ravnatelji s supervizijo svojega dela izboljsajo vodenje Sol, ker v
procesu supervizije ozavestijo lastne miselne procese in vedenj-
ske strategije, ki usmerjajo njihove odzive in ravnanja, do njih
zavzamejo kriti¢en odnos in samokontrolo.

* Supervizorji morajo biti strokovno usposobljeni za izvajanje pro-
cesa; delujejo naj neodvisno od Ministrstva za Solstvo in $port.
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Upostevaje ugotovitve raziskave lahko trdimo, da je supervizi-
ja pozitivna oblika podpore in osebnega, pa tudi profesionalnega
razvoja ravnateljev, ki v vseh pogledih pomembno pripomore k
razvoju in kvalitativnemu napredovanju $ole kot organizacije in
posameznikov v njej. Strokovnjakom, ki se ukvarjajo z vodenjem
izobrazevalnih ustanov in s supervizijo, pa v prihodnje ostaja izziv
za iskanje teoreti¢nih poti, oblikovanje modela supervizijskega
vodenja in poskus njegovega »prenosa« v prakso.
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