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Izkusnje ravnateljev o sodelovanju s svetovalno sluzbo na
3oli so danes zelo razli¢ne in odvisne od ve¢ okoli¢in: ciljev 3ole, profila
svetovalnega delavca, njegovih pri¢akovanj, izkusenj, ambicij itd. Na drugi
strani pa je sodelovanje odvisno od njegovega pogleda na poslanstvo in
naloge 3ole, od strategije in nacina vodenja 3ole in njegovega pogleda na vlogo
3olske svetovalne sluzbe v razvoju $ole in u¢encev. Ravnatel;j si pri tem bolj ali
manj priblizuje ali oddaljuje svetovalne delavce, jih tesneje povezuje s svojimi
nalogami ali pa bolj usmerja v delo s posameznimi ucenci, starsi in ucitelji. Ker
se ta odnos oblikuje zelo individualno, ni mogoce postaviti splosnega recepta za
sodelovanje svetovalnega delavca z ravnateljem.
Razvoj Solskega dela bo v veliki meri odvisen od sodelovanja med ravnateljem
in Solskim pedagogom, njune usklajenosti glede vizije in razvoja $ole, od
poznavanja dela drugega, od komunikacije, medsebojnega spostovanja in
zaupanja. Usklajeno sodelovanje na eni strani podpira oziroma povecuje
ucinkovitost vodenja in razvijanja kakovosti 3ole, na drugi strani pa utemeljuje
in afirmira poklic in identiteto Solskega pedagoga kot svetovalnega delavca.

Kljuéne besede: ravnatelj, pedagosko vodenje, koncept in strategija svetovalne
sluzbe in 3olskega pedagoga, komunikacija, medsebojno zaupanje, spostovanje.
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Cooperation Between the Principal and the School Consultants- an Opportunity that a
Pedagogue Should not Overlook

@ ADbstract: The principals’ experiences in cooperating with school consultants are very different
depending on the circumstances: the school’s objectives, the consultants’ profiles and their expectations,
experiences, ambitions, etc. This cooperation also reflects the principal’s view of the school’s mission and
obligations, the ways and the strategy of managing the school and his/her view of the school consultants’
role in the school’s in students’ development, where the principal either draws the school consultants
closer or keeps them at a distance - brings them closer to his/her tasks or directs them toward working with
individual students, parents or teachers. As this is a very individual approach, there is no universal rule as to
how the relationship between the principal and the school consultant should be formed.

The development of the school work will to a large extent depend on the cooperation between the principal
and the school pedagogue, their harmony relative to the school’s vision and development, familiarity of each
other’s work, communication, mutual respect and trust. A harmonious relationship will, on the one hand,

support and boost the efficiency in managing and developing the quality of the school and, on the other,
validate and justify the profession and the identity of the school pedagogue as a consultant.

Keywords: principal, pedagogical management, concept and strategy of the school consultant service and
the school pedagogue, communication, mutual trust, respect.

Metod Resman na konferenci Prispevki strok za
svetovalno delo v praksi 2018 (foto: Tanja Bezi¢)

Uvod

V zacetku devetdesetih let prej$njega stoletja je bilo z
vidika razvoja Solstva in Solske svetovalne sluzbe pre-
cej dinamicno. V osamosvojitev ter splosno druzbeno
in Solsko reformo smo §li z zahtevo po deideologiza-
ciji in vedji avtonomiji Sol, ravnateljev in uciteljev ter
dvigu kakovosti Solskega dela na splosno. Profesionali-
zira se vodenje Sole. Transakcijsko in instruktivno vo-
denje se umika t. i. participativnemu (sodelovalnemu,
transformacijskemu) vodenju, ker se rac¢una, da se s
tem dviguje motivacija uciteljev za delo in s tem tudi
kakovost dela.

Oblikovanje programa razvoja Sole, spremljanje in eval-
vacija, vzgojni nacrti ol, zgodnejsi vstop otrok v Solo, in-
tegracija in inkluzija itd. so bile novitete, ki so narekovale
tudi spremembo dela (koncepta) Solske svetovalne sluz-

be in Solskega pedagoga. Premik Solskega svetovalnega
dela od individualne k bolj sistemski orientaciji odpira mo-
Znosti, da se svetovalna sluzba in $e zlasti Solski pedagog
skupaj z ravnateljem postavi na Celo, ko se $ola sooca s
katerim koli vidikom kakovosti pedagoskega dela.

Deideologizacija ima za logi¢no posledico vedjo pro-
fesionalizacijo, to je pedagogizacijo Solskega dela. Raz-
¢lenjevanje dobrih delovnih rezultatov in njihovo po-
pulariziranje, teoreti¢cno utemeljevanje, sistemati¢no
sledenje in dokumentiranje dela, sprotno vrednotenje
in evalviranje vzgojno-izobrazevalnega procesa itd. so
naloge pedagoga, saj je po svoji vsebinski in metodolo-
ski izobrazbi usposobljen zanje.

Polozaj in odgovornost
ravnatelja

Ravnateljev polozaj in njegove naloge so se z razpadom
socializma in centraliziranega sistema vodenja ol spre-
menili. Danes ima ravnatelj bistveno ve¢ decidirano
opredeljenih (formalnih, zapisanih) nalog, kar pomeni
na eni strani ve¢ odgovornosti do drZave, bistveno vecja pa
je moralna odgovornost do uciteljev, ucencev in starsev.

Ravnatel;j je kot riba v akvariju; je stalno na oceh javno-
sti, stalno pod nadzorom, javnost pa ima do njega velika
in razli¢na pri¢akovanja. Decentralizacija in demokrati-
zacija je ravnatelju nalozila odgovornost za oblikovanje
Solske vizije, kot pedagoski vodja nacrtuje dejavnosti za
profesionalizacijo Solskega dela, usmerja ucitelje, ob-
vladuje disciplino, zasleduje rezultate, koordinira delo
in pozoren naj bi bil na vse podrobnosti, ki jih poleg
Solske zahtevajo $e druge najavljene in nenajavljene in-

$pekcije. Njegov delavnik je neomejen, mimo njega ne >
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gredo narascanje socialnih problemov okolja (Hertling
2001) ulencev, velika pri¢akovanja uciteljev, starsev,
drzavnih in lokalnih oblasti, gora je »papirnatih« obve-
znosti, ki jih je treba opraviti do predpisanega roka, itd.

Premik Solskega svetovalnega dela od
individualne k bolj sistemski orientacij odpira
moznosti, da se svetovalna sluzba in Se zlasti

Solski pedagog skupaj z ravnatellem postavi na
Celo, ko se Sola sooca s katerim koli vidikom
kakovosti pedagoskega dela.

Skratka, na o¢eh mora imeti vse - od popravila kombija
do uspeha ucencev pri posameznem predmetu.

Ravnatelj se je v teh okolis¢inah znasel v nezavidljivem
poloZaju; ravnatelji se resnic¢no srecujejo s tako kom-
pleksnimi nalogami kot direktorji najvecjih podjetij.
V takih razmerah, ko se odgovornost za kakovost dela
prenasa na ravnatelja, se logi¢no pricakuje, da bo po-
zornost in skrb za kakovost dela in uc¢ne rezultate pre-
nesel v oddelek in na uditelja. Kakovost dela Sole je na-
mrec odvisna od kakovosti dela v oddelkih.

Zaradi velikih pricakovanj javnosti se lahko zgodi, da
ravnatelj zgubi obcutek lastne identitete. Ker mu na-
loge in zunanje razmere ne dovolijo vnasati sebe in
svojih zamisli v Solsko delo, lahko dozivlja obcutke
nemodi in osamljenosti, ¢eprav je ves ¢as obkrozen z
ljudmi. Ce se ravnatelji ne bodo razbremenjevali teh
pritiskov, bodo izgorevali, in verjetno je, da se bo po-
vecala fluktuacija.

Spremembe Zivljenja zahtevajo spremembo vodenja.

Participativno vodenje Sole pomeni drugacen
polozaj ljudi in drugac¢en odnos med njimi.
Ucitelle in druge c¢lane kolektiva vklju€uje v

skupno oblikovanje cillev in s tem zmanjsuje

1zolacijo uciteljev.

Od transakcijskega
in instruktivnega k
participativnemu vodenju

Organizacija Solstva in odgovornosti zahtevajo, da rav-
natelj opusti »klasi¢no« vlogo ravnateljevanja. Dvigniti
se mora nad instruktivno usmerjanje dela ucitelja, nad
to, da bo samo hospitiral pri uditeljih in se pri vsakem

posebej ukvarjal z didakti¢nimi in metodi¢nimi vpra-

sanji pouka in u¢nega procesa, ker teh vprasanj najvec-

krat sploh ne obvlada vec.

Sodobno vodenje $ole se
od transakcijskega in in-
struktivnega premika k
participativnemu  (sodelo-
valnemu,  transformacij-
skem) vodenju; od rav-
natelja kot »eksperta«
in »instruktorja« za vo-
denje ucnega procesa k
ravnatelju kot »eksper-
tu« za motivacijo in dru-
ge vrste podpor, ki dvi-
gujejo kakovost dela uciteljev in udencev. (Resman
2004, str. 11-12)

Participativno (sodelovalno, transformacijsko) vodenje
pomeni premik od usmerjanja uciteljev na podlagi pred-
pisov in lastnih izkusenj, k vodenju in odloc¢anju na pod-
lagi zbiranja podatkov in ugotovljenih okolis¢in dela; od
ravnatelja, ki skrbi za razvoj in napredek ucencev, v skrb
in razvoj uciteljev; od ravnatelja kot prvega uresnicevalca
Solske vizije in resevalca vsakr$nih problemov k ravnate-
lju, ki izmenjuje mnenja in stalis¢a z ucitelji.

Participativno vodenje $ole pomeni drugacen polozaj
ljudi in drugacen odnos med njimi. Uditelje in dru-
ge Clane kolektiva vkljucuje v skupno oblikovanje ciljev
in s tem zmanjsuje izolacijo uditeljev. Ravnatelj Sole
ne vodi prek uciteljev, pac pa skupaj z njimi. Pri takem
vodenju je pomembna participacija zaposlenih. Spod-
buja se razvijanje in vzdrZevanje sodelovalne kulture.
To pomeni, da se clani kolektiva pogosto pogovarjajo,
opazujejo, ocenjujejo in skupaj nacrtujejo delo. To jih
spodbuja, da se ucijo drug od drugega, kako delati bo-
lje. S tem zvisujemo mo-
tivacijo uditeljev za delo
in jim dajemo moZnosti
za profesionalno rast.

Ce se postavimo na stali-
$ce vec glav vec ve in da
vsi skupaj naredimo bo-
lje, kot bi naredil posa-
meznik, potem vemo, da
brez timskega dela ne gre.
V tem se pravzaprav skriva misel, da bomo ucinkoviti, ¢e
dela na Soli ne bomo drobili. Ravnatelj mora verjeti, da
ucitelji ob timskem delu lahko najdejo tudi boljse resitve,
kot bi jih nasel sam. Dovoliti jim mora, da bodo o stva-
reh razmisljali s svojo glavo, da bodo znali analizirati in
definirati problem in se odlocati med alternativami. To
bo dvigalo njihovo samozavest in strokovno odgovornost.

Vecina strokovnjakov, ki se ve¢ ukvarja z vprasanji vo-
denja Sole, ne prezre, da participativno (sodelovalno,
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transformacijsko) vodenje dobi svojo polnost, Ce ne po-
zabimo na ucitelja kot ¢loveka, e je pozornost vodenja
in vodje obrnjena tudi na potrebe uditeljev, ¢e smo tole-
rantni do uditeljeve drZe in Zivljenjske filozofije, ¢e smo
aktivni poslusalci in pokaZzemo ljudem, da nam je re-
sni¢no mar za njih. Potrebno jim je dokazati, da si nji-
hov zaveznik in zagovornik, da jih §¢iti$ pred obleganji
od zunaj ter neutemeljenimi ocitki s katere koli strani.

Realnost in idealnost

Zato vodenje $ole ni odvisno samo od ravnatelja, od
njegove usposobljenosti in dobre volje.

Zgoraj opisano participativno vodenja dobiva v kon-
kretnih $olskih razmerah realno podobo. Verjamem,
da ravnatelju ni vedno niti mogoce narediti teh ko-
rakov, ¢e nima za to na razpolago dovolj usposoblje-
nih, pogumnih in motiviranih ljudi, ki bili pripravljeni
sprejeti tudi odgovornost za oblikovanje pedagoske po-
dobe Sole, kar je sicer formalno njegova odgovornost.
Med te strokovne delavce na $oli po svojem poslanstvu
gotovo spada Solski pedagog. Ali bo ravnatelj uvidel te
moznosti, koliko ga bo angaziral in kako, bo odvisno
od obeh, od ravnatelja in $olskega pedagoga.

Preden nadaljujemo razpravo o odnosu med ravnateljem
in Solskim pedagogom, poglejmo, kako se je zadnjih pet-
deset let spreminjala doktrina dela svetovalnih delavcev
in $e posebno Solskega pedagoga.

Sodobne paradigme svetovalnega
dela Solskega pedagoga

Ucinkovita Solska svetovalna sluzba »ni toliko odvisna
od nje same kot od tega, kako bo v prihodnosti deloval
ves sistem« (Becaj 2005, str. 14). Tako so tudi svetovalne
sluzbe in Solski pedagogi podvrzeni spreminjanju, ki je
posledica splosnega druzbenega razvoja in razvoja zna-
nosti, vendar pa na drugi strani tudi pedagogike in $ol-
skosvetovalnih spoznanj.

s tega vidika laZe nacrtovati tudi preventivno svetovalno
delo, ki je, gledano dolgorocno, pravzaprav najboljsa sve-
tovalna nalozba. Ta strategija je strokovno logi¢no ute-
meljena v spoznanju, da je za kakovostno delo poleg do-
brih uc¢nih nadrtov, materialne osnove Solskega dela in
avtonomije uciteljev potrebno doloceno solskokulturno
okolje. Potrebna je celostna naravnanost, da bi obvlada-
li tezave, ki presegajo individualno raven oziroma pov-
zrocajo, da posameznik ni tako uspesen, kot bi lahko bil.
Gre za tezave, ki jih povzrocajo medsebojni odnosi, vpra-
Sanje vrednot (kodeks vodenja, drze ucencev in uciteljev
v Soli), Solska kultura, vzdusje, nasilje, izostajanje od po-
uka, oblikovanje samopodobe ter solska in poklicna kari-
era ucencev.

Transformacija Solskega svetovalnega dela je torej sla
od individualne k bolj sistemski naravnanosti. S tem
se odpirajo moznosti, da se svetovalec pedagog lahko
(pravzaprav se mora) postavi na celo, ko se Sola sooca s
katerim koli vidikom kakovosti dela (prim. Dedmond

1998, str. 135).

Transformacija svetovalnega dela v bolj raz¢lenjeni po-
dobi kaze premike

- od ukvarjanja s pretezno individualnimi problemi po-
sameznih ucencev k sistematicnim in sistemskim spre-
membam, da bi pomagali vsem ucencem (House
2005, str. 8).

Vztrajanje pri svetovalnem delu s posameznimi ucen-
ci je pogosto neproduktivno, e tezave izhajajo iz soci-
alnih odnosov, ucencu neustreznega (neprimernega)
Solskega okolja ali neprilagojenih programov, metod
in oblik dela. Seveda ne trdim, naj se svetovalna sluzba
in pedagog prenehata ukvarjati s posameznim ucen-
cem. Ne, mislim le, da individualna orientacija s $ol-
skega dela ni vedno najboljsa resitev.

Nova paradigma utemeljuje, da Solska svetovalna sluz-
ba nadrtuje in izvaja preventivne programe (seminarje,
tecaje, delavnice), katerih cilj je podpora osebnostno-
-socialnemu razvoju ucenceyv; ucence usposablja v zna-
njih, spretnostih, sposobnostih za ucenje ter $olsko in

Vztrajanje pri svetovalnem delu s posameznimi

Zgodovinsko  gledano
se je v svetu in pri nas (v
drugi polovici petdese-
tih in na zacetku Sestde-
setih let dvajsetega stole-
tja) svetovanje razvijalo v
smeri pomodi posamezni-
ku, podpori njegovemu
psihicnemu  telesnemu
in poklicnemu razvoju, zavedanju vedenja in drze, spod-
bujanju sprememb, novih poti razmisljanja in ravnanja.
Danes se ta individualna usmerjenost oziroma strategi-
ja dela umika Solskemu in sistemskemu vplivanju, ker je

ucenci Je pogosto neproduktivno, Ce tezave
1zhajajo 1z socialnih odnosov, ucencu
neustreznega (neprimernega) Solskega okolja ali
neprilagojenih programov, metod in oblik dela.

poklicno odlocanje. Oblikuje instrumente spremlja-
nja in evalvacije udinkov svetovalne pomodi u¢encem
ter z njimi preverja ustreznost svetovalnega programa
in ga po potrebi dopolnjuje. Poleg tega pa pedagog Se
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posebno sledi u¢nim uspehom udencev, na konferen-
cah predstavlja (pojasnjuje, interpretira) rezultate in
morebitne posledice. S pomocjo teh analiz predlaga
spremembe dela v Soli ali razredu za izboljsanje uc-
nih uspehov.

Taki orientaciji pri svetovalnem delu ustreza tudi izbi-
ra oblik dela z uéenci. Poudarek se premika

- od individualnih oblik dela k skupinskim in timskim
oblikam dela.

Svetovalna sluzba se zavzema (uveljavlja) za take obli-
ke dela z ucenci, da bi dozivljali pozitivne izkusnje in
razvijali mo¢na podrodja, kar bi jim bilo v pomo¢ pri
oblikovanju samopodobe. Pozitivnih socialnih izku-
Senj in samopodobe ni mogoce razvijati samo s sve-
tovalnim delom na $tiri o¢i. Za ucenca ima mocnej$o

Nova paradigma utemeljuje, da Solska
svetovalna sluzba nacrtuje in izvaja preventivne
programe, katerih cil) je podpora osebnostno-
socialnemu razvoju ucencev.

oblikovno moc kot individualni pogovori njegovo dozi-
vljanje sosolcev v oddel¢ni skupnosti.

Oddelek je v okviru $ole »naravna« skupnost ucencev,
zato mora svetovalna sluzba narediti korak

— od sluzbe, ki odbira, razvrsca in organizira individu-
alno ali skupinsko pomoc, (seminarje, delavnice) za
posamezne izbrane skupine, k sluzbi, ki bo usmerje-
na v uveljavljanje nacela integracije in inkluzije vseh
ucencev v oddelcno in Solsko skupnost. Naceli integra-
cije in inkluzije veljata za vse ucence, ne samo za
tiste, ki smo jih kategorizirali kot ucence s poseb-
nimi potrebami. Vsak otrok mora vzpostaviti soci-
alno zazelene in zanj pomembne odnose s soSolci.

Drugacni ucenci, ki so potrebni posebne pomoci in po-
sebnih vzgojno-izobrazevalnih nacrtov, so seveda tudi
upraviceni do pomoci vseh svetovalnih delavcev. Nalo-
ga pedagoga pa je, da ugotavlja socialne, kulturne, jezi-
kovne razlike okolij, iz katerih prihajajo otroci, in ugo-
tavlja, kaj ovira ucenje ter integracijo in inkluzijo otrok
v oddelke (Lee 1995, str. 3-17).

Po tem, kar smo napisali o participativnem vodenju $ole
in transformaciji Solskega svetovalnega dela, se sama po
sebi postavlja ugotovitev, da se bosta vodenje Sole in so-
delovanje ravnatelja s svetovalno sluzbo oziroma peda-
gogom vrtela okoli dveh projektov: projekt zbornica in
projekt oddelek. To sta v Soli tisti mesti, kjer se »doga-
ja« kakovost. Podpora in pomoc¢ uditeljem in njihovemu
razvoju (strokovno izpopolnjevanje, razvijanje timov in

timske kulture) ter zagotavljanje pogojev za ucenje in
razvoj uCencev sta projekta, pri katerih se delo ravnatelja
in pedagoga srecuje, prepleta, dopolnjuje.

Solski pedagog bo dozivljal neuspehe in nemo, ¢e se bo
z udenci zapiral v svojo pisarno, Ce se ne bo premaknil

— od izoliranega svetovalnega dela in delavca do povezo-
vanja s sodelavci in timskega dela.

Res je, da so razmere najpogosteje take, da je na $oli en
sam svetovalni delavec, zato je tudi manj priloZnosti za
posvetovalno sodelovanje s kolegi drugacnega strokov-
nega profila.

To ne bi smel biti razlog, da se kateri koli od sveto-
valnih delavcev ne bi vkljucil v timske oblike dela. Po-
vezovanje in timsko sodelovanje pomeni delo v »me-
Sanih« timih, npr. z
ucitelji in drugimi sode-
lavci. S timskim delom
se zagotavlja popolnejsa
»mreZa« svetovalne po-
moci ucencem, to so par-
ticipacija, kooperacija in
koordinacija pomoci.

Udinki timskega dela niso samo v uspesnejSem sve-
tovanju posameznim ucencem oziroma skupinam
ucencev. Vkljucevanje v tim pomeni enega pomemb-
nih pogojev profesionalnega razvoja uciteljev in vsake-
ga svetovalnega delavca.

Na sploh je ena pomembnih nalog vsakega svetovanega
delavca, da je v pomo¢, ko Zelimo postavljati sodeloval-
no $olsko kulturo. Ne sme prezreti, da imajo vcasih po-
sredni svetovalni ucinki ve¢jo moc kot neposredni. Zato
je prav, da v svoji strategiji dela naredi potreben korak

- od svetovalca, ki se ukvarja samo z ucenci, do svetoval-
ca, ki je aktiven tudi v odnosu z ucitelji, starsi, zuna-
njimi sodelavci in zunanjimi ustanovami.

Svetovalni delavec sodeluje z ravnateljem, ko gre za
vprasanje Solskega timskega dela (Dedmond 1998, str.
133-138), pri tem pa mora misliti tudi na vkljucevanje
zunanjih sodelavcev v timske oblike dela na $oli. Tim-
sko delo je najboljse zagotovilo, da bodo ljudje strokov-
no rasli ter razvili kolegialne in drugacne vrste odnosov.

K tej razseznosti svetovalnega dela spada $e nacrtovanje
usposabljanja uciteljev za spreminjanje procesa ucenja
in poucevanja. Se zlasti $olski pedagog kot strokovnjak
za vprasanja pouka na svoj nacin sprejema soodgovornost
za ucni uspeh ucencev. Biti mora v pomo¢ ucitelju pri
uveljavljanju ucinkovitej$ih nacinov ucenja in pri spre-
minjanju didakticne podobe pouka. Za kooperativno
ucenje so potrebne pripravljenost in dolocena usposo-
bljenost ter socialne vescine - poslusanje, jasna artikula-



Vloga in polozaj svetovalne sluzbe v slovenskem $olskem sistemu

cija, prepricljivost, usklajevanje, sprejemanje odlocitev,
reSevanje problemoyv itd. Sicer pa bi moral ob teh vpra-
sanjih Solskega dela vsak svetovalni profil najti konkre-
tnejse naloge pomocdi in se tako dvigniti

— od Solsko nejasno definirane vloge k jasni opredelitvi
Solskega svetovanja v viziji in poslanstvu Sole.

Vsak svetovalni delavec mora videti svoj delez in delez
svetovalne sluzbe v razvoju Sole kot celote. V Soli ne
more delati samo tistega, kar mu vsak dan sproti pri-
haja pod roko ali kar mu nalagajo drugi. Ne more biti
rezervna armada, ki bo vskocila, kjer bo trenutno naj-
bolj gorelo. To gotovo ni tisto, kar dolgoro¢no zadovo-
ljuje ¢loveka in s ¢imer bi se svetovalni delavec lahko
identificiral na $oli.

Svetovalna sluzba, pedagog in
kakovost Solskega dela

V taki Solski in strokovni naravnanosti dela je verjetno
eno najpomembnejsih spoznanj, ki usmerja delo sve-
tovalne sluzbe (Se posebno Solskega pedagoga in tudi
utemeljuje njegovo Solsko umescenost), da se delo
sluzbe in pedagoga dvigne

— od svetovalne sluzbe kot zbiralca podatkov za druge do
sluzbe, ki bo podatke uporabljala za ucinkovite Solske
spremembe.

Ta naloga izhaja iz odgo-
vornosti ravnatelja za ra-
zvoj $ole. Sola se namrec
ne razvija samo z ukre-
pi, nadrtovanimi od zu-
naj (od Solske politike in
Solskih oblasti), ampak
$e bolj od znotraj. Solsko
zasnovano nacrtovanje
razvoja Sole izhaja s sta-
lisca, da se Sola lahko udi in se mora uciti ter razvijati
znotraj sebe in iz sebe. (Resman 2002)

Prav to, da se ima Sola pravico in moznost razvijati
tudi iz sebe, prilagajati svoje delo z intencijami Sol-
skega okolja ter razvojnimi in drugimi posebnostmi
ucencev je pogoj tudi humanisti¢no-antropolosko
zasnovanega koncepta Solskega svetovanja. Iz tega
Je treba tudi izhajati, ko opredeljujemo viogo Solske-
ga pedagoga kot iniciatorja razvoja sSole.

Spremljanje in evalvacija

Spremljanje in evalvacija pedagoskega (vzgojno-iz-
obrazevalnega) dela je vzvod oziroma pogoj razvija-

nja kakovosti posamezne $ole. Zaradi tega se vse bolj
poudarja pomen samoevalvacije in avtonomije Sole in
uciteljev kot temeljnih nosilcev resnicnega, trajnega
kakovostnega napredka (Sirec, 2000, str. 107). Cilj sa-
moevalvacije je zagotavljati kakovost v $oli z usmerje-
nostjo v specifine probleme konkretne $ole in iskanje
lastnih odgovorov na odpravljanje $ibkih tock in slabo-
sti v delu. (Medves 2002, str. 30)

Kakovost v $oli gre prek samoevalvacije (prim. Medves
2000, str. 11).}

Ravnatelj bo lahko obvladoval $olski prostor in delo, ¢e
bo imel na voljo dobre (objektivne) informacije o pro-
cesih, ki potekajo.?

Zbiranje podatkov ni samo sebi namen. To je sredstvo
za ugotavljanje odlik in pomanjkljivosti dela $ole. Ce
uporabljam izraz zbiranje podatkov, ne mislim samo
na ankete, ki jih apliciramo, pa¢ pa na razli¢ne vire, s
katerimi smo zbrali informacije o delu $ole. To so raz-
licni pisni viri, ki nastajajo med Solskim letom. To so
navsezadnje tudi ustne informacije, ki smo jih dobili na
uciteljskih ali drugih $olskih konferencah in sestankih.

Tako pripravljeni podatki omogocajo horizontalno in
longitudinalno spremljanje dela in so podlaga za po-
stavljanje dolgoro¢nejsih razvojnih in letnih nacrtov
sole ter krajsih Solskih »akcij« med letom. Vem, da
sole veliko podatkov o svojem delu Ze imajo, vendar
vCasih ostajajo neurejeni, na razli¢nih koncih $ole, pri

Vsak svetovalni delavec mora videti svo] delez
iIn delez svetovalne sluzbe v razvoju Sole kot
celote. V Soli ne more delati samo tistega, kar
mu vsak dan sproti prihgja pod roko ali kar
mu nalagajo drugi.

razli¢nih ljudeh. Da bi ravnatelj, svetovalni delavci in
uditelji mogli zagledati, kako se razvija sola kot celota
in kaksno je njihovo mesto v $oli, je treba te podatke
urediti in dopolniti. Izdelava sistema zbiranja in ureja-
nja podatkov o $oli je stalna in dolgoroc¢na naloga.

Urejeni podatki so vir za samoevalvacijo, na tej pa stoji
tudi nacrtovanje nadaljnjega Solskega dela in razvoja.
Naloga pedagoga je interpretacija podatkov in iskanje
poti za drugacno, boljse ali izbolj$ano delo. Pedagog
kot strokovnjak za $olska vzgojno-izobrazevalna vpra-
Sanja in eden od c¢lanov Sole je profesionalno soodgo-
voren za razvoj njene kakovosti.

Vsi ti posegi Solskega pedagoga morajo iti v smeri za-
gotavljanja kakovosti dela Sole, ki se kaze v Zivljenju
sole, vzdusju, odnosih, v delu vsakega ucitelja posebej,
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v zelji, da bi dosegli boljSe ucne in vzgojne (socializa-
cijske) rezultate. Kakovost $ole je lahko rezultat njenih
notranjih prizadevanj in pomoci od zunaj, premislje-
nih vsebinskih, didakti¢nih in metodi¢nih ukrepov in
posegov, skratka pedagogizacije Solskega dela.

Urejeni podatki so vir za samoevalvacijo,
na te) pa stoji tudi nacrtovanje nadaljnjega
Solskega dela in razvoja. Naloga pedagoga
je interpretacija podatkov in iskanje poti za

drugacno, boljSe ali izboljSano delo.

Postavitev urejenega sistema zbiranja podatkov in spre-
mljanja Solskega dela tudi ni samo stvar pedagoga. Za-
radi svojega polozaja, razvojnih nalog in usposobljeno-
sti so vsi svetovalni delavci strokovno odgovorni, da si
Sola postavi urejen sistem spremljanja (sleditve) dela.

Vsak Solski svetovalni delavec mora tudi zbirati in evi-
dentirati podatke o svojem delu, da bi izpeljal samoe-
valvacijo zaradi sebe in svojega strokovnega razvoja, da
se bo postavil na realna tla in se dvignil

— od svetovalnega delavca, ki zagovarja status quo, k za-
govorniku sprememb v korist vecje pravicnosti pri uce-
nju in razvoju ucencev.

Nevarno za $olo in $olskega pedagoga je, Ce je zadovo-
ljen s stanjem na $oli in svojim polozajem, ima mir-
no, rutinsko urejeno delo in delovni ¢as, ce ne vidi iz-

zivov za svoj razvoj, ¢e mu je vsaka nova naloga odvec,
e gleda na uro, ko prihaja in odhaja, ¢e opravlja svoje
delo samo zaradi place. Tako $olo in takega pedagoga
prej ali slej povozi Cas, nezadovoljni postanejo starsi,
ucitelji in ucenci, $ola od takega svetovalca dobiva ve-
dno man,j.

Ce velja teza, da je $olski
razvoj v desetih odstot-
kih odvisen od zunanjih
ukrepov, v devetdesetih
odstotkih pa od notranjih
pobud oziroma delavcev
Sole, mora tudi svetovalni
delavec prestopiti

- od svetovalca, ki caka na sistemske spremembe ali rav-
nateljeve ukrepe, k strokovnjaku, ki bo iskal nove mo-
Znosti in oblikoval pobude, predloge, nacine, ukrepe,
da bi vsi ucenci dosegli zastavljene cilje.

Ker pedagogov poloZaj in program, kot smo Ze dejali, ni-
sta zamejena v individualno in kurativno svetovalno delo,
pac pa je njegova naloga, skladno z doktrino svetovalne-
ga dela, usmerjena tudi v oblikovanje pogojev za uspe-
$no ucenje in razvoj ucencev, ima edinstveno moznost,
da opazuje vzgojno-izobrazevalno delo in procese s $ol-
ske perspektive, zato se z ravnateljem lahko dopolnjujeta.

Tako kot ravnatelj se mora tudi Solski pedagog gibati
med ucitelji in ucenci, se z njimi pogovarjati in jih po-
slusati, si prizadevati za njihovo naklonjenost in zau-
panje, kar pomeni tudi priloznost za vplivanje na delo
sole kot celote.

I

Samoevalvacija, Solsko zasnovano nacrtovanje dela in notranja evalvacija so pojmi istega metodoloskega pristopa. Taka
je naravnanost svetovalne sluzbe Ze od zacetka sedemdesetih let dvajsetega stoletja, kar je mogoce razbrati iz projekta
Delovanje Solske svetovalne sluzbe v osnovni $oli, katerega nosilec je bil dr. Pedicek. Na to kazejo tudi dokumenti $ol, ki so
bile takrat vkljucene v omenjeni projekt.

»Avdit« smo po eni strani razumeli kot mesto, kjer so se zbirali vnaprej nacrtovani podatki o $oli in njenem vzgojno-
izobrazevalnem delu. Za te namene so bili pripravljeni tudi vnaprej predvideni instrumentarij, nacini in viri zbiranja
podatkov. Avdit je bil potem tudi podlaga za nacrtovanje dela Sole kot celote in na njenem posameznem segmentu njenega
dela. Avdit je bil torej tudi etapa v »$olsko zasnovanem« pristopu in razvijanju kakovosti Solskega dela. Glede na druzbene,
politicne in ideoloske okoliscine je razumljivo, da se tak koncept in pristop svetovalne sluzbe ni mogel prijeti.

Proti koncu osemdesetih in v zacetku devetdesetih let se je ta »school-based« pristop k razumevanju in razvijanju kakovosti
Solskega dela ponovno okrepil, tokrat se je Ze vkljucila tudi drzava oziroma Solske oblasti. Spomnimo se zacetkov »$ole za
ravnatelje« (1985), ko je bilo to samo Se neobvezno izobrazevanje s podrocja Solskega menedzmenta, ki jih je organiziral
Zavod za Solstvo (Velikonja 1995, str. 443), in kasnejsih projektov (Ogledalo in Se zlasti Modro oko (2001)), katerih namen
je bil pomoc¢ Solam pri izvedbi samoevalvacije.

Se ve¢ o samoevalvaciji in nalogah je bilo napisanega Ze v preteklosti in je $koda, da nismo zmogli razvijati kakovosti $ol
po nacrtovani poti Se naprej. Razvijanje kakovosti smo zaceli pokrivati z drugimi bolj ali manj posamicnimi inovativnimi
organizacijskimi oblikami (projekti) dela (npr. zdrava Sola, zdrava prehrana, ekoloska $ola itd.), ki so vodeni tudi od zunaj.
To seveda ni brez vrednosti, ni pa enakovredno razvijanju Solskega »duha, ideje in vrednot, ki bi prevevala pedagosko delo
vse Sole, rezim dela in pouka, povezovala $olo s starsi in Solskim okoljem itd. ter izrazala Solsko individualnost. Kaj je razlog,
da nismo nadaljevali te razvojne poti? Ali nam je zmanjkalo poguma, ali sta umanjkali podpora politike in motivacija, ali pa
se je izkazalo, da za zadostno kakovost $ole skrbijo institucije oblasti?

V taki »banki« se bodo morali zbirati npr. podatki o kurikulu in pouku (stili ucenja in poucevanja, oblike, metode, sredstva,
znacilnosti procesa, artikulacije, preverjanja, ocenjevanja), ucencih (struktura, oddelki, razredi, interesne skupine, nagrade,
pohvale, oddel¢ne skupnosti itd.), uciteljih, svetovalnih, administrativnih in tehnicnih delavcih (struktura, vloge, naloge,
strokovno izobraZevanje in spopolnjevanje), vodenju Sole (kader, znacilnosti vodenja, organizacija vodenja, sprejemanje
odlocitev itd.), materalnih pogojih dela Sole in financah itd.
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Pravzaprav je to od vsega zacetka tudi ena od utemelji-
tev pedagoga kot svetovalnega delavca.

Pedicek, ki je utemeljeval danasnjo svetovalno dok-
trino, je Ze leta 19770 zapisal, da je Solski pedagog kot
»poosebljena transmisija med pedagosko znanstveno-
raziskovalno mislijo in vsakdanjo vzgojno-izobraze-
valno prakso po svoji strokovno-delovni zavezanosti
vodstvom $ol in uditeljskim kolektivom ter posame-
znim uciteljem« (Pedicek 1970, str. 241) pri informi-
ranju, prenasanju in uresni¢evanju sodobnih peda-
goskih spoznanj v prakso. Njegova naloge so interno
mikroraziskovalno delo’ in ugotavljanje odprtih vpra-
sanj Sole, raziskovanje vzrokov slabih uc¢nih uspehov,
uveljavljanje novih oblik in metod dela, individualiza-
cija in humanizacija vzgojno-izobrazevalnega proce-
sa, intenziviranje socializacijskega dela, pedagogiza-
cija vsega Solskega Zivljenja, pedagoskokonzultativno
delo s starsi, raz¢lenjevanje dobrih delovnih rezulta-
tov, njihovo populariziranje in teoreti¢no utemeljeva-
nje, organiziranje in koordiniranje vsega Solskega in
operativnega mehanizma, sistematicno sledenje in do-
kumentiranje dela, sprotno vrednotenje in evalviranje
vzgojno-izobrazevalnega procesa, ¢e se za¢no pojavlja-
ti slabi delovni sadovi (prim. Pedicek 1970, str. 242).
Pravi, da so to »nove pedagosko operativne prvine, po-
javljajoce se v vsakdanjem Solskem vzgojno-izobraze-
valnem delu prav s funkcioniranjem $olskega pedago-
ga, saj nam jih ne more uresnicevati po svoji strokovni
usposobljenosti noben drug sodoben profesionalni profil«
(prav tam, str. 242).

To pomeni, da se mora Solski pedagog ukvarjati z vpra-
sanji vizije, razvojnih nacrtov,* nacina (politike) rese-
vanja vzgojno-izobrazevalnih vprasanj dela sole (vzgoj-
nega koncepta dela Sole) ter skrbeti, da se na podlagi
analize in sinteze potreb ucencev, starSev in lokalne
skupnosti te potrebe vnesejo v program Solskega dela.

Solski pedagog se vkljucuje tudi v $ir$a razvojna vpra-
Sanja nasega Solstva, tako da na svoji Soli spremlja sis-
temske ukrepe, ugotavlja ucinke na delo in razvoj
otrok ter opozarja na pomanjkljivosti tiste, ki nacrtu-
jejo spremembe. To je profesionalna dolZznost $olske-
ga pedagoga.s

Tista konceptualna usmeritev Solskih svetovalcev,
ki razvojne vloge ne postavljajo samo v neposredno
funkcijo razvoja ucencev, ampak tudi v funkcijo razvo-
Ja sole (da bi postali »motor« njenega razvoja), sele
zares opravicuje njihovo mesto v ol in tudi razliku-
Je med »filozofijjo« osebnega in Solskega svetovanja.

Sodelovanje med ravnateljem in
Solskim pedagogom

Usmerjenost v razvoj oziroma
razvijanje kakovosti dela Sole

Opisane znacilnosti transformacije vodenja in nove pa-
radigme svetovalnega dela Solskega pedagoga utemelju-
jejo sodelovanje med ravnateljem kot upravnim vodjem
sole in odgovornim za delo $ole kot celote ter pedago-
gom kot najkompetentnejsim strokovnjakom na soli za
vprasanja Solskega vzgajanja in izobrazevanja. Pedago-
gu so pripisovali celo vlogo, o kateri od zacetka sedem-
desetih let nismo vec slisali. Skrbi naj »za neprekinjen
pedagoski rezim na Solah (reelekcija ravnateljev)« (Pre-
dlog ... 1968, str. 335) oziroma »za kontinuiteto pedago-
skega rezima na Sole« (Schmidt 1970, str. 239). Ravna-
teljevanje je namrec voljena funkcija, zato so ravnatelji
podvrzeni reelekciji, Solski pedagog pa ne. O tem bi se
danes, po toliko letih, dalo redi se kaj drugega.

Pedagog je Solski clovek, ki je zato ravnatelju lahko
v veliko oporo pri razvoju in vodenju $ole. Ceprav z
njim deli nekatere naloge, ni njegov pomocnik. Tudi
za njuno sodelovanje velja Ze zapisano stalisce, da rav-
natelj Sole ne vodi prek uciteljev (pedagoga), pac pa sku-
paj z njimi.

Solski pedagog mora skladno z doktrino posegati v do-
gajanje na Soli, kar naj bi bila sicer po »klasi¢ni« de-
finiciji vodenja domena ravnatelja. Z enim delom je
usmerjen v delovanje $ole kot sistema, to pa logi¢no
pomeni sodelovanje z vodstvom Sole pri nacrtovanju posa-
meznih pedagoskih ukrepov, ki zadevajo organizacijo pe-
dagoskega reZima dela Sole ali izvajanja vzgojno-izobra-
Zevalnega procesa.

Taka vloga (naloga) pedagoga bo v konkretnih Solskih
okolis¢inah dobivala posebnosti. Ponekod bo sodelova-
nje z ravnateljem imelo zavidljivo raven, ponekod pa
tega sodelovanja ne bo. Polozaj, vloga in program pe-
dagoga bodo namrec¢ v marsicem odvisni od pric¢ako-
vanj ravnatelja, njegove zamisli o viziji Sole ter nacina
(sloga) vodenja Sole. Od ravnateljeve naravnanosti pri
vodenju $ole bo, kot smo Ze utemeljevali, odvisno, ka-
kéno odgovornost bo zaupal svetovalnemu delavcu, ki
je zaposlen na Soli. Nekateri ravnatelji ga vezejo bolj
nase, drugi ga usmerjajo v razred in individualno delo
s problemati¢nimi ucenci, kar je seveda odvisno tudi
od profila svetovalnega delavca.

3 »Jeuresnicevalec raziskovalnega 'trinoma' na svojem delovnem mestu, ki je: praksa-teorija-praksa.« (Pedicek 1970, str. 242)

4 Glej vec¢ v Resman 1994a in 1994b.

5 Tudi to je bila tehtna utemeljitev za uzakonitev mesta pedagoga v Solah. Podrobneje glej v Pedicek 1968, str. 235-236;

Schmidt 1970, str. 239-240.
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Dodatno utemeljevanje potrebe
po sodelovanju

Sodelovanje pedagoga z ravnateljem je najboljsa prilo-
Znost pedagoga za spreminjanje notranjega Solskega
dela in dviganje kakovosti $ole, saj je obema skupno pri-
zadevanje za ¢im boljsi ucni uspeh in razvoj vseh ucencev,
kar je tudi temeljni razlog njunega sodelovanja.

Njuno sodelovanje, razprave in dogovori morajo prese-
gati parcialni pogled enega ali drugega. Cetudi se pogo-
vori nanasajo na ozek problem ali posamicni primer,

Sodelovanje pedagoga z ravnateljem, razprave
In dogovori morajo presegati parcialni pogled
enega al drugega.

ga morata gledati, ocenjevati in reSevati s Solskega vi-
dika. Samo pogled enega je pomanjkljiv, nepopoln, in-
validen, zato so nepopolni tudi predlogi, sklepi, ukre-
pi. Lahko pa se dopolnjujeta. Medtem ko ima ravnatelj
pred o¢mi bolj Solskoorganizacijske in sistemske pro-
bleme in resitve, imajo pedagogi pogosteje v mislih
ucence in ucitelje ter vzgojno-izobrazevalne vidike $ol-
skega dela. (Prim. Greene, Steward 2016, po Kimber
in Campbell 2014)

Dialog med njima omogoca soocanje in zbliZevanje
razli¢nih pogledov na razvoj Sole in reSevanje proble-
mov; drug drugemu pomagata zagledati nove vidike in
perspektive Solskega dela. Soocanje $olskosistemske-
ga in strokovnopedagoskega pogleda na delo prispeva,
da so resitve problema popolnejse ter boljse za posa-
meznika in za Solo kot celoto.

Izmenjavanje stali$¢, pogledov in izkusenj, pojasnjeva-
nje, prepricevanje in dokazovanje pomenijo, da se udi-
ta drug od drugega. Ko ravnatelj sprejema odlocitve in
so v njih prisotne tudi zamisli in predlogi pedagoga, se
pedagog (neformalno) vkljucuje v vodenje Sole.

Soocanje Solskosistemskega in
strokovnopedagoskega pogleda na delo
prispeva, da so resitve problema popolnejse ter
boljSe za posameznika in za Solo kot celoto.

Sodelovanje z ravnateljem vpliva na pedagogovo realno
profesionalno samopodobo, ki mu je potem kazipot pri
delu. Zato lahko nekateri pedagogi vidijo svoje poslan-
stvo bolj v neposrednem delu s posameznimi ucenci,
drugi pa bolj v posrednem delu, to je prek sodelovanja
z uditelji ali vodstvom $ole.

Ravnatelj se mora izogibati temu, da bi pedagoga kot
strokovnjaka za vzgojno-izobrazevalna vprasanja pre-
vec vezal nase in na svoje naloge, kar bi pedagogu lah-
ko omejilo njegovo potrebno strokovno avtonomnost.
Tako bi pedagog nehote prevzemal odgovornosti, ki
spadajo v ravnateljev delokrog, s tem pa tudi njegova
stalisca. Opuscal bi kriti¢no distanco, dialog med njima
bi izgubil svojo produktivno noto. Tak polozaj bi lahko
imel za posledico, da bi se pedagog »skrival« za ravna-
telja, da bi svoje nestrokovno delo ali neuspehe opra-
viceval z izgovorom »saj mi je tako narocil ravnatelj«.

Relativno samostojnost in odgovornost pri delu bi mo-
ral ravnatelj podpirati in
razvijati zlasti pri mlaj-
$ih svetovalnih delavcih,
ne glede na profil. Kljub
temu da ima zacetnik
»licenco« za samostojno
opravljanje svetovalnega
dela, ravnatelj mladega delavca ne bi smel prepustiti
na milost in nemilost zahtevnim Solskim okolis¢inam.
Mladi ljudje, ki prihajajo z univerze in Sele zacenja-
jo svojo kariero, lahko v ravnatelju najdejo mocnejso
oporo za svoj razvoj, kot pa jim jo lahko ponudi kolega
mentor s sosednje sole. Lahko jim pomaga utirati poti,
da najdejo sebe in svoje mesto na $oli, da se znajdejo
med ucenci in uditelji.

Poleg prednosti in koristi, ki bi jo oba prispevala k ra-
zvoju ucencev in $ole, bi sodelovanje bogatilo tudi nji-
ju; koristi od sodelovanja bi imela oba.

Subjektivni faktorji spodbujanja
sodelovanja; o ¢loveskih
straneh sodelovanja

Uspehi $ole in ucencev se povecujejo z dobro komunika-
cijo med ravnateljem in pedagogom, ve¢jim razumeva-
njem medsebojnih vlog in odgovornosti ter okrepljenim
zaupanjem in spostovanjem. To pa so vzvodi dobrega so-
delovanja in kakovostne-
ga razvoja Sole.

Pregled literature kaze,
da je vedja ucinkovitost
katerega koli Solskega
svetovalca, Ce ravnatelji
poznajo njihovo vlogo,
znanja in kompetence
ter jim temu ustrezno zaupajo naloge, prek katerih do-
kazujejo svoj strokovni potencial. Tako lahko ravnatelj
prispeva tudi k zviSevanju pedagogove ucinkovitosti in
njegove promocije. Pot uveljavljanja pedagoga bo hi-
trejsa, ¢e bodo njegova stalisca argumentirana in pod-
prta s podatki.
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Ne samo pedagogi, tudi drugi Solski svetovalci si mo-
rajo vzeti Cas, da ravnateljem, ki ne poznajo njihovega
dela, pokazejo in dokazejo svojo vlogo in koristnost za
ucence in $olo kot celoto. Ob ravnateljih, ki imajo s pe-
dagogi oziroma svetovalnimi delavci slabe izkusnje, so
nezaupljivi in skepti¢ni do njihove soudelezbe pri vo-
denju Sole, je potrebnega nekaj vec ¢asa in potrpljenja
za dokazovanje.

Zadnja empiricna raziskava (Gregorci¢ Mrvar idr.
2018) je pokazala, da je splosno sodelovanje med rav-
natelji in svetovalnimi delavci zelo dobro (ravn. 67,5
%; svet. del. 51,2 %) in da so le izjemni primeri, ko je
sodelovanje slabo ali zelo slabo (ravn. 1,2 %; svet. del.
3,7 %). Ugoden je tudi podatek, da so delavci svetoval-
ne sluzbe ravnatelju pomembna opora pri uresniceva-
nju njegovih in Solskih nadrtov (ravn. M = 4,46; svet.
del. M =3,94).°

Pedagog je strokovnjak, ki se mora pri delu samostoj-
no dokazovati in za to nositi tudi odgovornost. Za svoje
delo odgovarja kolektivu, uciteljem, starSem, ucencem
in vodstvu $ol. Pedagoske konference, svet Sole, ucite-
lji, starsi in celo udenci so tisti, ki naj presojajo kako-
vost njegovega dela. Pedagog se mora zavedati, da bo v
nemilosti, ¢e dela ne bo opravil dobro. Na stranski tir
bo postavljen, ¢e bodo imeli ljudje z njim slabe izku-
$nje, ¢e ne bo njegovo delo skladno z njihovimi prica-
kovanji. To pravzaprav velja za vse svetovalne delavce.

Pedagogi morajo dokazati, da so »dodana vrednost« v
soli, da prispevajo h kakovosti $ole in u¢nim uspehom
ucencev. Seveda je tezko dokazovati pedagogov delez k
uspehu udencev in kakovosti dela, saj so rezultati skri-
ti in tudi dolgoro¢ni. Samo splosne ugotovitve oziroma
izrazanje nekih obcutkov niso dovolj za dokazovanje
ucinkovitosti. O kakovosti dela Solskega pedagoga ni-
Cesar ne pove podatek, da se je npr. med tednom sestal
z dvajsetimi ucenci indi-
vidualno, da je imel pet
skupinskih  pogovorov,
da je sodeloval na treh
roditeljskih  sestankih
itd. Dokazovanje njego-
vega deleza je mogoce,
¢e spremljamo dejavno-
sti in uspehe ucencev.

Ugotavljati bi bilo treba, kako se je po svetovalnih po-
segih (ukrepih) spremenil (izboljsal) npr. ucni uspeh
ucencev, zmanjsalo nasilje ali izostanek ucencev od po-
uka itd. Najboljse sredstvo za izkazovanje koristnosti je
dokazovanje uspesnosti svetovalnih posegov s takojsnji-
mi pozitivnimi rezultati, ¢eprav to ni vedno mogoce. So
pa na $oli vedno tudi dnevne priloznosti, da s takojsnji-

mi in kratkoroc¢nejs$imi posegi doseze ucinek (npr. umi-
ri ucenca, ga motivira za sodelovanje itd.) in s tem doka-
Ze koristnost svojega poslanstva, s ¢imer lahko preprica
tudi ravnatelja. Dolgorocnost takih takojsnjih enkratnih
posegov pa je vprasljiva. Takih ukrepov se pogosteje po-
sluzujejo mlajsi pedagogi, ki Sele iScejo svoj polozaj v
kolektivu, ker je to lahko eden od nacinov (poti) za vzpo-
stavljanje naklonjenosti uditeljev in drugih.

Ce pedagogi ne bodo mogli dokazati, da so potrebni
in koristni za $olo in $olstvo, bo njihov obstoj ogrozen;
solski pedagog kot poklic ne bo prezivel.

Znacilnosti in pogoji njunega
sodelovanja

Kaksne znacilnosti naj bi imelo njuno sodelovanje, da
bi zagotavljalo uspesnost dela ravnatelja, pedagoga in
sole kot celote?

Dobro sodelovanje med ravnateljem in pedagogom ali
drugim svetovalnim delavcem zahteva pripravljenost
obeh; je rezultat motivacije obeh.

Sodelovanje bo obrodilo sadove, ¢e bo temeljilo na

— medsebojno in tudi splosno usklajeni $olski viziji
(prim. Finding a Way ... 2009),

— dobri medsebojni komunikaciji in sodelovanju,

— medsebojnem spostovanju in zaupanju.

Usklajena 3olska vizija

Ravnatelji se morajo zavedati, da obstajajo vidiki (po-
drocja) vodenja $ole, ki jih ni mogoce uresnicevati brez
sodelovanja pedagoga; njuno delo je odvisno od vzaje-

NajboljSe sredstvo za izkazovanje koristnosti je
dokazovanje uspesnosti svetovalnih posegov

s takojsSnjimi pozitivnimi rezultati, ¢eprav to ni
vedno mogoce.

mnosti; od te vzajemnosti je odvisna tudi uspesnost
njunih vlog v Soli.

Taki podrodji sta nacrtovanje vizije in oblikovanje nacrta
razvoja $ole, o ¢emer smo nekaj Ze zapisali. Ceprav se
v oblikovanje takih dokumentov logi¢no vkljucujejo vsi
zaposleni, formalna odgovornost za to lezi na ravnate-
lju, strokovno pa gotovo nosi pedagog.

6 Respondenti so strinjanje oz. nestrinjanje s trditvami izrazali na petstopenjski lestvici, pri ¢emer pomeni 1 »Se sploh ne

strinjam, 5 pa »Se zelo strinjam«.
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Usklajenost ravnatelja in pedagoga glede vizije in ra-
zvoja $ole je pogoj za njuno usklajeno delo in razvoj
kakovosti dela Sole kot celote. Ce nimata usklajenega
pogleda, se njuni napori iznicujejo v $kodo Sole.

Za ucinkovito delovno povezanost je znacilna
svobodna in odprta komunikacija z veliko
zaupanja In vzajemnega spostovanja znacilnosti
poklica in vloge drugega.

Oblikovanje vizije in razvojnega nacrta Sole je meto-
dolosko zahteven projekt, ki presega podrocje ravna-
teljevega dela, zato se mora s tem ukvarjati pedagog.
Tako delo presega tudi podrodja dela drugih sveto-
valnih delavcev Sole. (Resman 1994a, str. 3-8) Real-
nost ocenjevanja stanja in nacrtovanja razvoja sole kot
vzgojno-izobrazevalne institucije se zacne, kot smo Ze
zapisali, s sistemati¢nim zbiranjem in urejevanjem
informacij (podatkov), analizo in interpretacijo poka-
zateljev kakovosti dela ter od tod nacrtovanih pedago-
skih aktivnosti.

Znacilnostim pedagoskega dogajanja na Soli mora sle-
diti pedagog. Ministrstvo, zavod za Solstvo, zavod za sta-
tistiko in drugi nikoli ne bodo zbirali takih vrst podat-
kov, kot jih lahko zbira $ola za svoje razvojne namere.

Komunikacija in sodelovanje

Oblike in stopnje sodelovanja

Med ravnateljem in Solskim pedagogom se lahko raz-
vijejo razli¢ne stopnje sodelovanja. Od zelo formalne-
ga sreCevanja pa vse do produktivnega sodelovanja, ki
prinasa dobre rezultate Soli in posameznim ucencem.
Sestajanja so po obliki in namenu razli¢na. Gre za re-
dna organizirana srecanja zaradi izmenjave »tekocih«
informacij, za oblasna srecavanja, ki nastajajo zaradi
potreb enega ali drugega, in nakljucna srecevanja, ki ni-
majo vnaprej doloCenega predmeta razprave. Za ucin-
kovito delovno povezanost je znacilna svobodna in od-
prta komunikacija z veliko zaupanja in vzajemnega
spostovanja znacilnosti poklica in vloge drugega.

Empiri¢nih podatkov o vrsti in pogostosti srecevanj
ravnateljev s pedagogi nimamo posebej racunanih.
Vendarle pa naj povemo, da na splosno med ravnatelji
in svetovalnimi delavci obstajajo tudi redne oblike sesta-
Jjanja (ravn. M = 4,25; svet. del. M = 3,66) in da se po-
gosto srecujejo tudi mimo rednih sestankov. (Gregorcic
Mrvar idr. 2018). Kaksni so vzroki za tako srecevanje,
pa bi morali raziskovati posebe;j.

V ravnateljevih in pedagogovih nacrtih bi moralo biti
predvideno namensko usmerjeno sodelovanje oziroma
vnaprej dogovorjena sreCevanja zaradi reSevanja po-
sebnih nalog in vprasanj, kot so izdelava Solskega nactr-
ta, izboljSanje discipline
ucencev ali ucnih re-
zultatov pri dolo¢enem
predmetu. Za to obliko
je znacilen jasen namen
in odprta komunikacija.

Komunikacija oziroma
sreCevanja morajo biti
dovolj pogosta in kako-
vostna, to pomeni, da so zaupljiva in spostljiva za oba.

Naloga ravnatelja kot kolaborativnega vodje je, da na
soli razvija vzdusje, v katerem bo prevladala postena
in produktivna komunikacija. To mora veljati tudi za
komunikacijo med njim in pedagogom. V $olah, v ka-
terih med njima obstajajo dobri sodelovalni odnosi, si
redno izmenjujeta informacije. Dobra informiranost
preprecuje, da bi prihajalo med njima do nesporazu-
mov zaradi neinformiranosti.

Kolaborativnost med ravnatelji in svetovalnimi delav-
ci na splo$no pojasnjujejo izjave obojih, zbrane z naso
raziskavo (Gregorci¢ Mrvar idr. 2018). Po njihovih iz-
javah na skupnih sestankih ugotavljajo, kaj je treba
storiti, nato skupaj naredijo nacrt, kako bodo resili na-
logo, in si nazadnje razdelijo delo (ravn. M = 4,19; svet.
del. M = 3,60). Nekoliko lepso sliko prikazujejo ravna-
telji, svetovalni delavci so bolj kriti¢ni. V nadaljnje in-
terpretacije se v tem prispevku ne bomo spuscali.

Komunikacija je vedno tudi osebna

Formalno gledano se sodelovanje za¢ne, ko je vzposta-
vljena komunikacija, pa naj bo ta kakrsna koli ze. Vsaka
komunikacija in sodelovanje sta do dolo¢ene mere tudi
osebna; cloveskega faktorja pri tem ni mogoce izlociti.

Ceprav je za sodelovanje potrebna obojestransko odpr-
ta in dovolj pogosta komunikacija, mora pobudo za to
dajati in vzdrZevati ravnatelj. Ravnatelj pedagogu po-
meni avtoriteto (vsaj formalno), zato je pogosto peda-
gogov pristop do ravnatelja bolj negotov, plah.

Neko¢ smo ugotavljali pripravljenost ucencev za zblize-
vanje z ucitelji in ugotovili, da pravzaprav ni ucenca, ki
si ne bi Zelel biti v dobrih odnosih z ucitelji, ki si torej ne
Dbi zelel zblizevanja z ucitelji. Podobno kot pomeni ucitel;
avtoriteto ucencu, avtoriteto pomeni tudi ravnatelj peda-
gogu. Zato mislimo, da tudi ni pedagoga, ki si ne bi Zelel
vzpostaviti dobrega, pristnega in celo zaupljivega odnosa
ter sodelovanja z ravnateljem, saj je od tega odvisna pe-
dagogova Solska uspesnost oziroma ucinkovitost. Vpra-
Sanje pa je, ali velja ta trditev tudi obratno, ali tudi ravna-
telji Zelijo vzpostaviti take odnose sodelovanja s pedagogi.
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Za vzpostavljanje odprte in produktivne komunikacije
mora imeti ravnatelj nekaj ves¢in: poslusanje sogovor-
nika, povprasevanje in iskanje mnenj, ne samo izreka-
nje svojih stalisc in resitev (prim. Rubin 2009, str. 70).
Za ravnatelje, ki so navajeni klasicnega vodenja ljudi,
to ni tako samoumevno.

Najvedja tezava pri komunikaciji je, Ce se ravnatelji in
svetovalci oziroma pedagogi nikoli ne srecujejo, bodisi
da ne kazejo volje, da bi se sploh srecali, ali pa se za-
radi tega ali onega razloga ne Zelijo srecati. DrZa ene-
ga ali drugega tako preprecuje sodelovanje. Vzrok so
lahko nesporazumi zaradi velikih razhajanja v pogle-
dih na vzgojno-izobrazevalno delo, na rezim dela in
odnose, lahko pa gre tudi za osebne zamere, ceprav
se to ne bi smelo dogajati. Posledica tega je izogibanje
drug drugemu. Komunikacija med njima je pretrga-
na, poteka le v nujnih primerih, formalno, naklju¢no,
posredno ali pisno. Zivljenje v takem vzdusju ni prije-
tno. Ravnatelj ima v rokah prevec sredstev za izvajanje
pritiskov, zato pedagog
v takih razmerah hodi v
Solo zaradi »preZivetja«
in Solo zeli tudi ¢im prej
zapustiti.

dagog mora vedeti, kako Sola deluje kot celota, Sele ta-
krat bo lahko ugotavljal, kaj lahko naredi za vse ucence
na Soli. To bo pedagogu pomagalo, da bo z ravnateljem
zblizeval svoje poglede na razvoj Sole in nacine, kako
izboljsati Solsko delo.

Tudi ravnatelj se mora potruditi, da zagleda Solo skozi
o¢i pedagoga. Ravnatelj mora vedeti, kaj pedagog kot
strokovnjak ve in zna, da bi tudi vedel, kako ga izkori-
stiti za vedjo kakovost Solskega dela. Ravnatelj, ki do-
volj dobro ne pozna dela pedagoga, bo pogosteje nanj
prenasal naloge, ki ne spadajo v njegov program. Ce
pa ravnatelj (s)pozna delo pedagoga in prispevek, ki ga
pedagog lahko prinese za $olo in napredek ucencev, bo
to morda pomagalo, da ga ne bo obremenjeval z deli,
ki ne spadajo v njegovo pristojnost. To ima za posledi-
co tudi vecjo ucinkovitost (koristnost) pedagoga. Dobro
poznavanje nalog drugega preprecuje, da bi se njuno
delo prekrivalo.

VODILNA TEMA

Za vzpostavljanje odprte in produktivne
komunikacije mora imeti ravnatel) nekaj) vescin:

poslusanje sogovornika, povprasevanje in iskanje

Raziskava leta 2008
(Finkelstein, D.) je tudi
pokazala, da je, po izja-
vah uciteljev in ravnateljev, ¢as najvecja ovira sodelo-
vanja. Verjamemo, da je ¢as lahko tudi v nasih solskih
razmerah motnja za njuno sodelovanje, saj ima ravna-
telj, Se pogosteje kot svetovalni delavci, neodloZljive in
nepredvidljive naloge zunaj $ole, ki motijo delovni ri-
tem. Tudi raziskava pri nas (Gregorci¢ Mrvar idr. 2018)
kaZe na to. Priblizno dve tretjini ravnateljev ugotavlja,
da cas ovira (32,9 %) oziroma zelo ovira (33,3 %) sode-
lovanje. Svetovalni delavci pa ugotavljajo, da cas zelo
ovira njuno sodelovanje (25,6 %), je ovira (32,7 %), kot
manjso oviro pa ga vidi 26,3 % svetovalnih delavcev.

Produktivho sodelovanje

K posteni komunikaciji
in dobremu sodelovanju
spada to, kako se med
seboj poznata, koliko po-
znata delo drug drugega,
kako delo med seboj po-
vezujeta in dopolnjujeta
ter kako znata razlikova-
ti in locevati svoje nalo-
ge. Na splosno velja, da tako kot je lahko ravnatelju
nepoznavanje dela svetovalnega delavca ovira za sode-
lovanje, je ovira pri sodelovanju, ¢e svetovalec ne po-
zna dela ravnatelja in tezav, ki jih prinasa vodenje Sole.

Vpogled v delo in probleme ravnateljevanja pedagogu
pomaga, da laZze razume ravnatelja in njegovo delo. Pe-

mnenj, ne samo izrekanje svojih stalis¢ in resSitev.

Pri nas nimamo posebnih raziskav o tem, koliko rav-
natelji poznajo delo pedagoga, kaksna so njegova zna-
nja in kompetence in kako ga izkoristiti za vecjo ucin-
kovitost (kakovost) Sole. Koristno bi bilo ugotoviti,
kako vodstveni delavci in uditelji vplivajo na prakso in
ucinkovitost Solskega pedagoga in svetovalnih delav-
cev na sploh, kako ravnatelji razumejo vlogo in funk-
cijo Solskih svetovalcev in kak$na so njihova pricako-
vanja glede ucinkovitosti Solskega svetovalca. Nekaj
teh raziskav je bilo opravljenih v tujini (v ZDA, npr.
Finkelstein, D.).

V Sloveniji bi morale biti Smernice za delo svetovalnih
sluzb glavni informator ravnateljev, Se bolje pa bi bilo,

Tako kot je lahko ravnatelju nepoznavanje dela
svetovalnega delavca owvira za sodelovanje, je
ovira pr sodelovanju, ¢e svetovalec ne pozna
dela ravnatelja in tezav, ki jih prinasa vodenje Sole.

e bi imeli posebej izdelane smernice za delo $olske-
ga pedagoga. Smernice bi morale vsebovati nekaks$ne
vsebinske standarde, ki bi usmerjale pedagoge ter in-
formirale ravnatelje, ucitelje in drugo javnost o vlogi in
nalogah pedagoga na $oli. Morda bi bilo treba tudi v iz-
obrazevanje ravnateljev vkljuciti znanja o tem, kaksno
je poslanstvo svetovalne sluzbe, kaj delajo pedagogi >
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ter kak$ne so moznosti sodelovanja z njimi. Ne vem,
ali v $oli za ravnatelje o tem kaj govorijo, ne spomnim
se tudi, da bi imeli kdaj posvet ravnateljev in svetoval-
nih delavcev na splo$no, katerega cilj bi bil spoznava-
nje in zblizevanje dveh vzgojno-izobrazevalnih vlog in
odgovornosti.

Zaupanje, spostovanje
Poznavanje vloge in poklica drugega vodi k razume-
vanju in spostovanju poklicnih vlog ter njegove eti¢ne
odgovornosti.

Poznavanje vloge in poklica drugega vodi k
razumevanju in spostovanju poklicnih vlog ter
njegove eticne odgovornosti.

Komunikacija daje priloznost, da lahko odkrito govori-
ta drug z drugim, pri cemer presegata le enostranski
strokovni interes. Vzpostavlja se zaupanje, ki zdruzuje
ravnatelja in pedagoga tudi kot cloveka. Visoka stopnja
zaupanja je v korist obema. Brez zaupanja ni vzposta-
vljanja produktivnega odnosa. Komunikacija brez zau-
panja je invalidna.

Ravnateljeva odlocitev, da bo $olo vodil tudi s pomocjo
pedagoga ali drugega svetovalnega delavca, pomeni,
da ga bo sprejel kot sodelavca, s katerim bo izmenja-
val stalisc¢a, mnenja in mu zaupal dolocene naloge in
s tem odgovornost za rezultate oziroma kakovost dela.
Taka drza predpostavlja, da ravnatelj prizna pedago-
gu, da nekaj ve, da se tudi on lahko od njega nekaj na-
udi. To je za pedagoga doZivetje izkusnje, da ga rav-
natelj spostuje kot cloveka in uposteva kot strokovnjaka.
Znak zaupanja in priznanja je, e ravnatelj pedago-

Cetudi se v razpravi vedno ne strinjata v vsem
in bi vsak posebe) ravnala drugace, bi moral
ravnatel), ki zaupa pedagogu kot strokovnjaku
In ve, da dela v dobro uc¢encev in Sole, pred

drugimi zagovarjati njegova stalisca.

ga vprasa za mnenje. To kaZe na spostljiv odnos brez
podcenjevanja njegovega dela ali poklica. Tak odnos
vzbuja moralno obveznost in motivira pedagoga, da
bo delo opravil po svojih najboljsih moceh, da bo v
delo vlozil »ekstra« napor, se bo potrudil celo bolj, kot
bi bilo potrebno.

Dokaz zaupanja je vzajemna podpora. Pedagog bi
moral dobiti podporo ravnatelja za realne, dobre in

ucinkovite programe, ravnatelj pa podporo pedago-
ga za Sirse Solske odlocitve, ki jih sprejme ravnatelj.
Cetudi se v razpravi vedno ne strinjata v vsem in bi
vsak posebej ravnala drugace, bi moral ravnatelj, ki
zaupa pedagogu kot strokovnjaku in ve, da dela v do-
bro ucencev in $ole, pred drugimi zagovarjati njego-
va stalisca.

Lahko pa so tudi tezave

Zaupnost med njima pa ni sama po sebi umevna, lah-
ko nastajajo dileme, ali naj npr. pedagog neko stvar, ki
jo je slusal od uditeljev ali ucencev, ravnatelju zaupa ali
ne. Enaka dilema se po-
javlja tudi pri ravnatelju.

Pedagog kot svetovalni
delavec si mora prizade-
vati za zaupanje vseh na
soli. Njegov svetovalni
polozaj zahteva zauplji-
vost uciteljev in ravnatelja, vendar se prav zaradi tega
enkratnega polozaja lahko znajde v zadregi. Ni mu na-
mre¢ vseeno, ko poslusa nasprotna oziroma kriticna
stali$ca enih na racun drugih. Ta tezava je manjsa, e
so med ljudmi komunikacije odprte, v teZjem poloza-
ju paje, ko so stiki med ljudmi pretrgani, ko vlada ne-
zaupanje.

Ravnatelj se mora zavedati, da od pedagoga lahko dobi
informacije o dogajanju na $oli, do katerih sam ne
more, npr. o tem, kaj se dogaja med ucenci, kaj mi-
slijo ucitelji ali starsi itd. Marsikdaj pedagog dobi od
drugih (uciteljev, ucencev ali star$ev) informacije, ki
so mu bile povedane kot zaupne in so za ravnatelja ter
vodenje Sole pomembne. Vcasih pa ravnatelj razkriva
pedagogu o posameznih uciteljih, ucencih ali drugih
informacije, ki so zasebne narave. Ce je zadeva $e po-
sebno zaupna, ga ravnatelj posebej opozori, da zadeva,
o kateri sta govorila, »ne
sme iz tega prostora«.

Pedagog mora biti pozo-
ren, da se ne bo vnaprej
opredeljeval za eno ali
drugo stran, da ga ne bi
ucitelji ali ravnatelj opre-
delili kot »naSega« ali
»vasega, da ga ne bi pri-
pisali eni ali drugi strani.
Ce bi ravnatelj ali ucitelji ugotovili, da se pedagog ze
vnaprej opredeljuje, bi izgubil prednost, ki mu jo daje
svetovalni poloZaj.

Sicer pa odprta in postena komunikacija med ravnate-
ljem in pedagogom, zgrajena na zaupanju in varovana
z njunim eti¢nim kodeksom, ne preprecuje, da si ne bi
mogla izmenjavati tudi osebnih informacij o ucencih,
Ce je to v njihovo korist.



Vloga in polozaj svetovalne sluzbe v slovenskem $olskem sistemu

Sklep

Ko analiziramo sodobno vlogo ravnatelja v vodenju Sol
in jo primerjamo z novimi paradigmami dela Solskega
pedagoga, lahko ugotovimo, da gre za usklajenost. Ce je
njuno sodelovanje produktivno, to na eni strani podpi-
ra oziroma povecuje ucinkovitost vodenja in razvijanja
kakovosti $ole, na drugi strani pa utemeljuje in afirmira
identiteto Solskega pedagoga kot svetovalnega delavca.

Sodelovanje med ravnateljem in Solskim pedagogom
presega skrb za le enega (posameznega) ucenca ali po-
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