Vloga ravnatelja v razvojnih
projektih
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lovati, u¢iti se drug od drugega; Pomen kolegialnih hospitacij, mrezenj in
delovanja projektnih timov za razvojno delovanje vrtca in Sole, ki je izsel
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Razvojni projekt vpliva na kakovost vzgojno izobrazevalnega procesa v Soli
oz. vrtcu, Ce je le-ta povezan z razvojnimi prioritetami zavoda. V ¢lanku
je izpostavljena ravnateljeva vloga pri sprejemanju odlocitve o vkljuditvi v
projekt ter koordiniranje procesov razvojnega in letnega nacrtovanja ter sa-
moevalviranja u¢inkov projekta v praksi. Ob vkljucitvi v projeke je kljucen
ravnateljev razmislek o sestavi projektnega tima, lastni vlogi in aktivnos-
tih v projektu, ter kazalnikih in dokazih, na katere se bo osredotocal pri
spremljanju poteka projekta. Med trajanjem projekta je pomemben sprotni
ravnateljev vpogled in usmerjanje projektnega tima, tako z vidika dosezkov
oz. rezultatov, kot z vidika zaznanih skupinskih procesov in klime v timu.
Trajnost u¢inkov projekta je odvisna od uspesnosti mrezenja novosti na ce-
loten kolektiv. Poleg zagotavljanja pogojev za pretok informacij o projektnih
aktivnostih v kolektivu, je potrebno ravnateljevo spodbujanje strokovnih
delavcev k raznolikim oblikam usposabljanja in ucenja drug od drugega.

razvojna naravnanost | projektni tim | ravnateljeve aktivnosti | spremljanje
tima | mrezenje v kolektivu
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Vloga ravnatelja v razvojnih projektih

The role of a headteacher in development projects

M.Sc. Mariza Skvarc, National Education Institute

A development project affects the quality of education process in a school or
kindergarten if it is connected with the institution's development priorities. The
article highlights the headteacher s role in making the decision to join the project
and in coordinating the process of development and annual planning as well as
self-evaluation of the project’s effects in practice. When joining the project, the
headteacher's reflection on the composition of the project team is crucial as well
as his or her own role and activities in the project, the indicators and evidence
he or she would focus on when monitoring the progress of the project. During the
project, the headteacher's ongoing insight and guidance of the project team is im-
portant, both from the point of view of achievements and results, and from the
perspective of perceived group processes and climate in the team. The sustaina-
bility of the project impact depends on the success of networking the innovation
to involve all education staff. In addition to ensuring the conditions for the flow
of information about project activities in the team, the headteacher's encourage-
ment of education staff to enroll in various forms of training and learning from
each other is necessary.

development orientation | project team | headteacher's activities | monitoring the
team | networking to involve all education staff
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Namen raznolikih razvojnih projektov in razvojnih nalog na podro¢ju iz-
obraZevanja je vzgojno-izobrazevalnim zavodom (VIZ) omogociti razvija-
nje, preizkusanje in implementiranje dolo¢enih novosti oz. sprememb za
izboljsanje kakovosti u¢enja in dosezkov ucecih se (otrok/ucencev/dijakov).
Sodelovanje vzgojno-izobrazevalnih zavodov v razvojnih projektih vpliva na
to, da so strokovni delavci spodbujani k spremljanju razvoja na podrocju
stroke in imajo priloZnosti, da novosti preizkusijo neposredno v praksi ter
da izkusnje izmenjujejo s kolegi znotraj zavoda in med zavodi, ki so vklju-
eni v razvojni projekt. Da bi se razviti pristopi oz. uspesni primeri prakse
iz razvojnega projekta vpeljali na sistemski ravni, pa je treba resitve, spoz-
nanja in izku$nje zavodov iz razvojnega projekta $iriti oz. mreZiti na vse
vzgojno-izobrazevalne zavode v drzavi. Razvojni projekt je v resnici uspesno
zakljucen Sele, ¢e je uspesno udejanjen tudi ta korak. Mnogi pretekli ra-
zvojni projekti, ki so ob evalvaciji izkazovali dobre rezultate in zadovoljstvo
vseh vkljuéenih, so po zakljucku tonili v pozabo; namesto da bi se vpeljane
novosti nadgrajevale in Sirile $e med drugimi zavodi, so pocasi izzvenele celo
na tistih zavodih, ki so bili vklju¢eni v projekt. Zato je potreben razmislek o
vzrokih za to in o tem, kaj bi bilo treba med trajanjem razvojnih projektov
Se opraviti ali drugace izvesti, da bi se rezultati projektov trajno ohranili v

praksi.

Raziskava OECD je pokazala, da je za drzave, ki uspesno implementirajo
spremembe na podrodju izobrazevanja (OECD, 2012), znacilen velik po-
udarek na pedagoskem vodenju. Pedagoske vodje Sol, ki uspesno in trajno
uvajajo novosti v prakso, se pri pedagoskem vodenju ukvarjajo zlasti s/z:

ohranjanjem razvojne naravnanosti vzgojno-izobrazevalnega zavoda in
vodenjem uvajanja izboljsav;

spremljanjem in evalviranjem izvajanja vzgojno-izobrazevalnega dela na
zavodu;

spodbujanjem profesionalnega ucenja in razvoja strokovnih delavcev;
zagotavljanjem varnega in spodbudnega okolja za u¢enje vseh;
sodelovanjem s starsi, drugimi ustanovami in lokalnim okoljem.

V nadaljevanju osvetlimo ravnateljevo vlogo v razvojnem projektu, izhajajo¢

iz zgoraj nastetih podrocij pedagoskega vodenja, ter izpostavimo ravnate-
ljeve aktivnosti, ki prispevajo k trajnosti in kakovosti razvojnega projekta.
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Vloga ravnatelja v razvojnih projektih

Zagotavljanje razvojne naravnanosti VIiZ
ter uvajanje izboljsav

Razvojna naravnanost VIZ ni nujno zagotovljena Ze s tem, da se vzgojno-iz-
obrazevalni zavod vklju¢uje v ¢im ve¢ projektov. Ena izmed klju¢nih ravna-
teljevih nalog je koordiniranje in spremljanje procesov razvojnega in letnega
nadrtovanja ter samoevalviranja uc¢inkov (Zorman idr., 2006; Pusnik idr.,
2007). Le tako ima ravnatelj vpogled v trenutno stanje in specifiéne potrebe
zavoda, iz Cesar so izpeljane razvojne prioritete zavoda.

Pri sprejemanju odlocitve o vkljuéitvi v nov razvojni projekt je potreben rav-
nateljev strateski razmislek, ali bo nov projekt dodatno pripomogel k udeja-
njanju kratkoro¢nih in dolgoro¢nih razvojnih prioritet zavoda oz. kolik$na
je povezava med cilji razvojnega projekta ter vizijo in cilji v razvojnem nacr-
tu zavoda. Ce zavod %e sodeluje v katerem od razvojnih projektov oz. nalog,
je treba premisliti tudi o tem, kako se bodo cilji in predvidene aktivnosti
»novega« projekta povezovali ter dopolnjevali s cilji in aktivnostmi projek-
tov, ki %e potekajo na zavodu. Sele ko ravnatelj, ki ima celostni vpogled v
trenutno stanje in aktualna razvojna prizadevanja na zavodu, oceni, da bi
bila vkljucitev v razvojni projekt smiselna in bi pomenila dodano vrednost
za zavod, za¢ne s strokovnimi delavci diskusijo o vkljucitvi v projekt. Od-
lo¢itev o sodelovanju v razvojnem projektu naj ne sprejema ravnatelj sam
ali v oZjem krogu sodelavcev. O tem je treba predhodno razpravljati z vsemi
strokovnimi delavci in preveriti, koliksna je naklonjenost in pripravljenost
celotnega kolektiva za sodelovanje v razvojnem projektu. Ce ravnatelj prija-
vi $olo v razvojni projekt brez soglasja vecine strokovnih delavcev, se lahko
zgodi, da se bo v projektne aktivnosti vklju¢eval premajhen delez strokovnih
delavcev, da bi lahko na ravni zavoda zaznali spremembe v kakovosti vzgoj-
no-izobrazevalnega procesa, lahko pa naknadno med strokovnimi delavci
pride celo do upora spremembam.

Ravnateljeva izbira projektnega tima in
opredelitev ravnateljeve vioge

Ko se zavod vkljuci v projekt, je naslednja pomembna ravnateljeva naloga,
da premisljeno imenuje projektni tim ter razmisli o lastni vlogi oz. sodelo-
vanju s projekenim timom. Pri izbiri vodje oz. koordinatorja tima in ¢lanov
tima ravnatelj izhaja iz poznavanja moc¢nih in $ibkih podrodij ter interesov
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strokovnih delavcev, njihove profesionalne usposobljenosti, delovnih izku-
Senj in socialnih mrez med strokovnimi delavci. Ko gre za razvojni projekt,
ki je za VIZ posebnega pomena, je pri izbiri vodje tima treba upostevati
tudi njegove sodelovalne in komunikacijske ves¢ine in predhodne izkusnje z
vodenjem skupin. Katero od vlog bo ravnatelj prevzel in koliksne obvezno-
sti bodo s tem povezane (koliko ¢asa bo lahko temu namenil), se ravnatelj
odloc¢a glede na to, koliksen pomen pripisuje projektu za nadaljnji razvoj
zavoda, koliko lahko s svojim predhodnim znanjem in izku$njami prispe-
va k udejanjanju ciljev projekta ter kolikSen profesionalni izziv mu osebno
predstavljajo cilji projekta. Pri tem izbira med naslednjimi moznostmi:

ravnatelj je sam v vlogi vodje projektnega tima;

ravnatelj imenuje vodjo projektnega tima, sam pa je eden izmed ¢lanov
— prisoten na sestankih, vklju¢en v skupinske procese in aktivnosti tima;

ravnatelj je le obcasni ¢lan tima — sodeluje s projektnim timom le v dolo-
Cenih fazah oz. aktivnostih, ko tim potrebuje njegovo dodatno podporo
ali vodenje (npr. ko se tim spopada s konflikti, ko ¢lani tima potrebujejo
strokovno mnenje pedagoskega vodje pred sprejemanjem pomembnih
odloditev ...) ter kadar katero od aktivnosti lahko izvede le pedagoski
vodja (npr. zastopanje zavoda itd.);

ravnatelj se ne vkljucuje aktivno v delo tima, temvec le sproti spremlja
delovanje projektnega tima.

Izkusnje kazejo, da se ravnateljeva vkljucenost v projektni tim mocno od-
raza v rezultatih projekta, zato je priporocljivo, da je v razvojnih projektih
ravnatelj ¢lan tima. Razumljivo pa je, da ¢e na zavodu hkrati poteka vec¢ raz-
licnih projektov, ravnatelju ¢as ne dopusca, da bi se lahko aktivno vkljuceval
v vse projekte in sestankoval z vsemi projektnimi timi.

Kljuéno pa je, da ravnatelj seznani ¢lane tima Ze na zacetku projekta o tem,
kako in koliko se bo vkljuc¢eval v delo projektnega tima; ¢e sam ne bo aktiv-
no vkljucen v tim, pa o tem, kako in kako pogosto bo spremljal njihovo delo
oz. komuniciral z vodjo in preostalimi ¢lani tima. Sicer se lahko pozneje
zgodi, da si ¢lani projektnega tima to, da se ravnatelj ne vkljucuje toliko,
kolikor so pricakovali, razlagajo kot sporocilo, da projekt zanj ni pomemben
in da njihovo vloZeno delo ni cenjeno. Ravnatelj namre¢ s svojim vkljuceva-
njem in spremljanjem dela projektnih timov sporoca tako ¢lanom tima kot
tudi preostalim strokovnim delavcem na VIZ, da je to, kar tim razvija in
vpeljuje, pomembno za celoten VIZ.
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Vloga ravnatelja v razvojnih projektih

Zlasti ¢e ravnatelj ni v vlogi vodje ali ¢lana projektnega tima, pri naértova-
nju spremljanja in evalvacije izvajanja vzgojno-izobrazevalnega dela na za-
vodu naértuje tudi spremljanje dela projektnih timov. Pri tem razmisleku ga
usmerjajo vprasanja:

Kako bom vedel, ali projektni timi dosegajo zastavljene rezultate/kazal-
nike?

Kako bom imel vpogled v dinamiko dela in skupinske procese v projek-
tnih timih?

Ob katerih priloznostih in kako bom projektnim timom zagotavljal po-
vratne informacije; tako z vidika doseganja rezultatov kot tudi z vidika
delovanja tima?

Poleg rezultatov oz. dosezkov tima je pomembno tudi spremljanje skupin-
skih procesov v timu oz. kako delujejo kot tim; kaksno je pocutje, zaupa-
nje in medsebojno spostovanje ¢lanov, odprtost komunikacije, prevzemanje
vlog in odgovornosti posameznih ¢lanov, kako v timu soocajo nasprotujo-
¢a mnenja, reSujejo dileme in konflikte ... V ta namen ravnatelj spremlja
vzdusje med ¢lani projektnega tima ter spodbuja tim k strokovnim pogo-
vorom. Poleg pogovorov, usmerjenih v vsebinsko realizacijo ciljev projekta,
spodbuja tudi strokovne pogovore, namenjene argumentiranemu soocanju
nasprotujocih si mnenj, razre$evanju morebitnih dilem in nesoglasij med
¢lani ter refleksiji delovanja tima.

Ce ravnatelj nima sprotnih informacij o delovanju timov (kaj po¢nejo in
kako; o rezultatih in skupinskih procesih v timu), tima ne more ustrezno in
pravocasno podpreti, ko ta to potrebuje. Ravnateljev stalni vpogled v delo
timov je potreben tudi zaradi optimalnega usklajevanja in povezovanja med
razliénimi timi strokovnih delavcev (npr. projektni timi, strokovni aktivi
...) ter zaradi doseganja sinergi¢nega ucinka le-teh na ravni VIZ v povezavi
z udejanjanjem razvojnih prioritet, opredeljenih v razvojnem nadrtu VIZ.

Podatki, ki jih pridobi oz. zbira ravnatelj pri spremljanju delovanja projek-
tnih timov, sluZijo za samoevalvacijo na ravni zavoda. Zato je pomembno,
da ravnatelj ob zacetku projekta premisljeno naértuje, na katere kazalnike se
bo osredotocal pri spremljanju, katere podatke oz. dokaze bo sistemati¢no
zbiral med trajanjem projekta in kako:
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Pogledi na vodenje

* s pogovori, bodisi s celotnim timom ali posebej z vodjo tima ter s posa-
meznimi ¢lani tima — tudi letni pogovori s strokovnimi delavci so pri-
loznost, da ravnatelj dobi dolo¢ene informacije o delovanju projektnih
timov in poteku projektov;

* 7z neposrednim opazovanjem ¢lanov tima pri izvajanju nacrtovanih de-
javnosti, npr. s hospitiranjem pri pouku, z opazovanjem izvajanja razli¢-
nih oblik mrezenj med strokovnimi delavci ...;

¢ s pregledom dokumentacije, kot so operativni nadrt tima, zapisniki sre-
¢anj tima, nastala gradiva v projektu, porodila tima ...;

¢z anketnimi vprasalniki, ki jih izpolnijo razli¢ni delezniki (u¢enci, stro-
kovni delavci, starsi);

¢z refleksijami strokovnih delavcev in uéencev itd.

Tudi ob spremljanju drugih strokovnih delavcev, ki niso ¢lani projektne-
ga tima (npr. ob hospitacijah, pogovorih, pregledu dokumentacije ...), se
ravnatelj za potrebe samoevalvacije osredotoca na pridobivanje podatkov o
tem:

* koliksen delez strokovnih delavcev in koliko vkljucuje v svoje delo z
ucenci novosti, ki jih uvaja razvojni projekt;

¢ koliks$ne in kaksne pridobitve oz. prednosti vnasa projekt v delo uditeljev
ter kaj imajo od tega ucenci oz. kako se to odraza v njihovih dosezkih.

Projektni timi potrebujejo ravnateljevo sprotno povratno informacijo. S ka-
kovostno povratno informacijo ravnatelj timu sporoca, kaj jim dobro uspe-
va, in se skupaj s timom veseli tudi majhnih premikov in uspehov. Hkrati pa
tim usmerja v raziskovanje moznosti, v katerih smereh bi $e lahko nadgradili
delo, ter v prepoznavanje $e neizkoris¢enih priloznosti.

Profesionalno ucenje strokovnih
delavcev in ravnatelja v razvojnem
projektu

Uspeh razvojnih projektov je vedno pogojen s profesionalnim uéenjem stro-
kovnih delavcev in ravnateljev. Vsaka, tudi najmanjsa sprememba v uteceni
poucevalni praksi zahteva od strokovnih delavcev in ravnateljev poglobljeno
razumevanje teoreti¢nih podlag, na katerih temeljijo vpeljevane novosti ter
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Vloga ravnatelja v razvojnih projektih

osebna prepri¢anja o njihovi smiselnosti. To se oblikuje s kakovostnim in
sistemati¢nim procesom udenja uciteljev; ob upostevanju socialnih vidikov
ucenja, ki se udejanjajo v interakciji med ucitelji, pri u¢enju drug z drugim
in drug od drugega. V razvojnih projektih so zato organizirane raznolike
oblike izobrazevanj in usposabljanj za ¢lane projekenih timov in ravnatelje,
npr. seminarji, posveti, delavnice, strokovna sre¢anja, predstavitve primerov
iz prakse in mrezenje izku$enj med ¢lani timov ... Vendar so take strokovne
podpore delezni le posamezni ¢lani timov, v¢asih samo vodje timov. Da bi
se to znanje preneslo tudi na vse druge strokovne delavce, je treba omogoditi
priloznosti, da se strokovni delavci u¢ijo drug od drugega, in spodbujati po-
sameznike, ki so se udelezili izobrazevanj zunaj zavoda, da to znanje delijo
s preostalimi kolegi.

Ravnateljeva naloga je, da ob vkljucitvi zavoda v razvojni projekt to uposte-
va tudi pri na¢rtovanju in organiziranju strokovnih spopolnjevanj in uspo-
sabljanj strokovnih delavcev v zavodu.

Ravnatelj, ki spremlja time, najbolje presodi, kdaj in kako je smiselno pos-
redovati informacije o poteku razvojnega projekta vsem strokovnim delav-
cem v kolektivu. Na primer: na pedagoskih konferencah vodji in ¢lanom
projektnega tima omogo¢i, da celotnemu kolektivu predstavijo vsebino in
aktivnosti projekta ter porocajo o opravljenem delu. Posledi¢no ¢lani drugih
projektnih timov na VIZ pa tudi vsi drugi strokovni delavci lazje povezujejo
cilje, izkusnje in znanja razli¢nih projektov ter prepoznavajo podobnosti in
dopolnjevanje med projekti pri udejanjanju razvojnih prioritet.

Ko projektni tim Ze uspe nekaj razviti in preizkusiti v praksi, je potreben
premislek, kako in kdaj te izku$nje in znanja iz projektnega tima ¢im udin-
kovitej$e mreziti na celoten kolektiv ter spodbuditi u¢enje strokovnih delav-
cev drug od drugega. To je mogoce z/s:

medsebojnimi predstavitvami primerov prakse na pedagoskih konferen-
cah ali v strokovnih aktivih;

opazovanjem in analiziranjem prakse, bodisi s kolegialnimi hospitacija-
mi ali ob ogledu posnetkov pouka;

strokovnimi pogovori, namenjenimi razre$evanju dilem, na katere nale-
tijo strokovni delavci v projektu ob vpeljevanju novosti;

strokovnimi pogovori, namenjenimi izmenjavi ugotovitev ob Studiju
strokovnih virov ...
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Pogledi na vodenje

S sistemati¢nim spodbujanjem in z vpeljevanjem takih aktivnosti v okviru
notranjega strokovnega spopolnjevanja/izpopolnjevanja ravnatelj ustvarja
razmere za razvijanje ucece se skupnosti.

Zagotavljanje organizacijske podpore in
zastopanje VIZ pri izvajanju projektnih
aktivnosti

Izvajanje razvojnih projektov je pogosto povezano s kompleksnejso orga-
nizacijo vzgojno-izobrazevalnega dela na zavodu. Omogocanje ustreznih
razmer za delovanje projektnega tima, izvajanje raznolikih projektnih ak-
tivnosti ter mrezenje in skupno uéenje strokovnih delavcev zahtevajo veliko
usklajevanj in prilagajanj (npr. urnikov strokovnih delavcev za sestanke ti-
mov, za medpredmetno povezovanje in timsko poudevanje, za izvajanje ko-
legialnih hospitacij), fleksibilnost pri organizaciji pouka (npr. omogocanje
strnjenih oblik pouka) pa tudi zagotavljanje ustreznih materialnih sredstev
(u¢nih pripomockov, literature ...).

Dodatne obremenitve ravnateljev v razvojnih projektih se nanasajo na zasto-
panje vzgojno-izobrazevalnega zavoda navzven, komuniciranje s strokovni-
mi ustanovami in z lokalnim okoljem ter seznanjanje star$ev o aktivnostih
v razvojnih projektih v lu¢i razvojnih prioritet zavoda. Zlasti sodelovanje in
vkljuéevanje starSev je izjemnega pomena pri preizkusanju in vpeljevanju
novosti. Star$i morajo imeti dovolj informacij in razumeti, zakaj zavod sode-
luje v razvojnem projektu in kaj bodo njihovi otroci s tem pridobili.
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