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Clanek obravnava pregled razvoja ontarijskih modelov programa
Mentorstvo z ves¢inami coachinga. Besedilo se zacenja s
spoznavanjem razvoja vodenja v vzgoji in izobraZevanju v
kanadskem Ontariu. Za boljSe razumevanje programoyv, ki so na
voljo v Ontariu, in njihovega vpliva na razvoj vodenja nato
predstavimo nekaj raziskovalnih osnov, zlasti delo dr. Joanne
Robinson, opisano v njeni doktorski disertaciji iz leta 2o10. V besedilu
predstavimo dva modela mentorstva z ve§¢inami coachinga za
ravnatelje, in sicer model eden na enega ter model vodenja in uc¢enja
v timu (LLT). V zadnjih odstavkih ¢lanka so navedeni koristi in izzivi
modelov mentorstva z veS¢inami coachinga ter prihodnji koraki in
razvoj ontarijskih programov.

Kljucne besede: mentorstvo, coaching, Ontario, ravnatelji, razvoj
vodenja

Mentorstvo in coaching sta dva razli¢cna pristopa. Oba sta lahko v
oporo ravnateljem, ko zacenjajo ravnateljevati. Razvoj vodenja v
izobrazevanju je pomemben del ontarijskega, kanadskega izobra-
zevalnega sistema Ze skoraj petnajst let. Sprva se je zaradi prica-
kovanega primanjkljaja ravnateljev in pomoc¢nikov ravnatelja po-
javila potreba po programu v podporo novoimenovanim ravnate-
ljem, ki so poklic prevzemali z manj izkuSnjami iz poucevanja in
vodenja kot njihovi predhodniki. Programi mentorstva in coachin-
ga so postali in ostajajo pomemben del podpore za nove ravnatelje
in pomoc¢nike ravnatelja. Poleg tega morajo ontarijski ravnatelji
v ¢asu pogostih sprememb oziroma »preobratov« zaradi svetovne
pandemije covida-19 ter druZbenega poudarka na pravicnosti in
dobrem pocutju kot sestavnem delu uc¢enja razviti vescine, s kate-
rimi morajo biti sposobni uvesti ali podpreti precejSnje spremem-
be znotraj Sol. Coaching jim je lahko v oporo pri razvijanju vescin,
potrebnih za uvajanje sprememb (Bush-Mecenas, Marsh in Strunk
2020).

Narava okroZnih mentorskih programov se prilagaja spremi-
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njajo¢im se okoliS¢inam. Z leti so zaradi vzirajnega pricakovanja
ministrstva, da naj Solska okroZja zagotavljajo mentorske progra-
me vodstvenim delavcem za prvi dve leti, okrozja doumela in za-
¢ela ceniti pomen visokokakovostnih mentorskih programov. On-
tarijski mentorski programi se po smernicah ontarijskega mini-
strstva za izobraZevanje (angl. Ministry of Education of Ontario)
razvijajo v skladu s temeljnimi zastavljenimi naceli. Toda obstoje-
¢i programi so raznoliki in vsak je oblikovan tako, da se ujema s
specificnimi potrebami 72 Solskih okrozij v Ontariu.

Ontarijski programi za razvoj vodenja zdruZujejo pojma men-
torstvo in coaching. Zdruzitev bolj formalnih, strukturiranih sesta-
vin mentorskih programov s posebnim znanjem in veS¢inami coa-
chinga prinasa edinstvene priloZnosti za razvoj vodij. S programi
mentorstva z ve§¢inami coachinga mentorje in mentorirance pod-
pirajo njihovi vrstniki bolj kot v tradicionalnih mentorskih progra-
mih, hkrati pa ¢rpajo Koristi tudi iz individualnih ve$¢in in znanja,
ki se jih naucijo s coachingom. V Ontariu razumemo mentorstvo
kot »razvojni odnos s poudarkom na vsesplosni uc¢inkovitosti vlo-
ge, coaching pa pomeni deljenje strokovnega znanja s specifi¢cnih
vidikov vloge« (Robinson 2010, 29). Oblikovanje odnosov z men-
torstvom na podlagi pristopa, ki je hkrati hvaleZen in usmerjen v
rast, je ugodno za razvoj dobrega pocutja udeleZencev (Cherkow-
ski in Walker 2019). Ontarijski programi mentorstva z ve§¢inami
coachinga podpirajo takSno gradnjo odnosov.

V tem ¢lanku za bralcevo orientacijo oriSemo ontarijske, kanad-
ske okvire za razvoj vodenja v izobraZevanju. Nato podrobno opi-
semo koncept mentorstva z ves¢inami coachinga, kot ga izvajajo
v vecini Solskih okrozij. Predstavimo $e alternativni model men-
torstva z veS¢inami coachinga v manjsih skupinah in potem popi-
Semo njegove Koristi in izzive. Sestavek sklenemo z opredelitvijo
nadaljnjih korakov Ontarijskega sveta ravnateljev (opc, angl. On-
tario Principals’ Council) v zvezi s programi.

Definicije
Pri proucevanju mentorstva in coachinga kot konceptov, ki podpi-
rajo ucenje znotraj organizacij in zlasti v svetu izobrazevanja, je
pomembno opredeliti nekatere uporabljene strokovne izraze. Za
namene tega sestavka veljajo navedene definicije.

e Coaching. Uporaba coachinga podpira uvajanje sprememb v
sodelovalnem procesu, med katerim se razvije odnos, ki za-
gotavlja podporo in spodbuja razmisljanje. Temeljna prvina
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coachinga je, da prepozna tocko, s katere oseba oziroma sku-
pina zacenja, in to osebo oziroma skupino pomika tja, kjer si
zeli biti. Coaching lahko podpre posameznika ali skupino na
poti ucenja in s tem podpira razvoj usposobljenosti in samo-
zavedanja z uporabo procesa refleksije. Podpira nacela uc¢in-
kovitega profesionalnega ucenja, vpetega v delo, ki so speci-
ficna za dane okvire in usmerjena v rezultate (Nishimura in
Sharpe 2007).

o Pedagosko vodenje. Pedagosko vodenje se nanasa na prakso
in kompetence, naravnane k programom ucenja in pouceva-
nja v korist vseh uc¢encev v ustreznih u¢nih okoljih (Institute
for Education Leadership 2013).

» Mentoriranec. Mentoriranec je izraz za ravnatelje in pomoc¢-
nike ravnatelja, ki v programu mentorstva s coachingom de-
lajo z mentorjem.

» Mentor. Mentor je izraz, ki oznacuje izkuSene ravnatelje in
pomocnike ravnatelja, ki v programu mentorstva s coachin-
gom skrbijo za podporo mentorirancu ali skupini mentori-
rancev.

» Mentorstvo. Mentorstvo se nanasa na obojestranski u¢ni od-
nos, v katerem poveZzemo mentorje z mentoriranci, ti pa se
potem dogovorijo za partnerstvo. Skupaj oblikujejo cilje in
si jih nato z delom prizadevajo uresniciti, tako da razvijajo
mentoriranceve vescine, sposobnosti, znanja in razmisljanje
(Zachary 2007).

o Mentorstvo z vescinami coachinga. Mentorstvo z veS¢inami
coachinga je poimenovanje, ki ga je opc sprejel po delu z
Nishimuro in Sharpe (2007). Ta pojem pomeni, da se ve3cine,
znacilne za coaching, v mentorskem odnosu uporabljajo kot
sredstvo za razSiritev in poglobitev podpore, ki se izvaja, ko
se partnerstvo med mentorjem in mentorirancem razvija.

Ontarijski izobrazevalni okvir

Med desetimi provincami in tremi teritoriji v Kanadi, od katerih
vsako obmocje odgovarja za svoj izobrazevalni sistem, je Ontario
ena od provinc. Ontario ima §tiri razlicne javne Solske sisteme in
druzina lahko izbere, v katerega bo vpisala otroke: angleski jav-
ni, angleski katoliski, francoski javni ali francoski katoliski sistem.
Porocila ministrstva' kazZejo, da ontarijske javne Sole od vrtca do

! Glej http://www.edu.gov.on.ca/eng/educationfacts.html.
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12. razreda (tj. z dijaki, starimi vec¢inoma 17 ali 18 let) obiskuje
2.056.058 ucencev. Ista porocila kazejo, da znasa v teh Solah ekvi-
valent polne zaposlitve (EPz) 126.465,15 ucitelja in 7.495,95 rav-
natelja.

Solski vodje v Ontariu so obi¢ajno delezni formalnega uspo-
sabljanja, preden zacnejo delati na delovhem mestu pomocnika
ravnatelja ali ravnatelja. V program licenciranja ravnateljev (angl.
Principals’ Qualification Program), se lahko posamezniki navadno
prijavijo po petih letih poucevanja in zahtevnejSega akademskega
dela (Ontario College of Teachers 2017). Program obsega dve 125-
urni izobrazevanji in 6o-urno prakso. U¢itelji, ki program uspesno
opravijo, so kvalificirani za poloZaj pomocnika ravnatelja oziro-
ma ravnatelja. Zaposlovanje poteka po postopkih posameznih $ol-
skih okrozij. Po zaposlitvi za ucenje v okviru sluzbe skrbijo Solska
okroZja, tudi z mentorskimi programi.

Hatano in Oura (2003) sta trdila, da »imajo uceci se na danem
podrodju potrebno sposobnost in zanimanje« (str. 27) Ze na zacet-
ku, nato pa »k procesu pridobivanja strokovnosti pripomorejo dru-
gi ljudje in kulturne stvaritve« (Hatano in Oura 2003, 26). Program
mentorstva z ve$¢inami coachinga lahko razvoj vodij podpira tako,
da jim zagotavlja pomoc¢ in podporo, ki ves ¢as strokovnega kon-
tinuuma skrbita za rast na vrsti podrocij vodenja Sole. Poleg tega
odnosi, ki se med mentorji in mentoriranci razvijajo ves ¢as pro-
grama, mentorirancem in mentorjem omogocajo, da »raziskujejo
ideje, razpravljajo o morebitnih prednostih in slabostih posamez-
nih odlo¢itev, predlagajo ali sprejemajo smernice in si pomagajo z
izkuSnjami in strokovnostjo drugih« (Robinson 2010, 120). Pouda-
rek na povezovalnem vidiku mentorstva z ve§¢inami coachinga je
lahko v pomo¢ prizadevanjem okrozja pri smiselni, trajni podpori
za zagotavljanje uspeha novoimenovanih pomoc¢nikov ravnatelja
in ravnateljev v uceci se skupnosti.

Razvoj vodenja v izobrazevanju v Ontariu
Ugotovili so, da je med vsemi dejavniki, povezanimi s Solo, ki pri-
spevajo k uc¢enju ucencev, vodenje Sole drugi najpomembnejsi, ta-
koj za poukom v razredu (Leithwood idr. 2004; Grissom idr. 2021).
Vseeno pa imajo Solski sistemi teZave pri spoznavanju procesa, ki
podpira razvoj in poglabljanje strokovnosti pri vodstvih Sol. Zim-
merman (2006) je dejal: »Za doseganje strokovnosti na razli¢nih
podrocjih potrebujemo ve¢ kot porajajo¢ se dar, zacetno zanima-
nje za nalogo in visokokakovostno poucevanje; nujne so tudi oseb-
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na pobuda, prizadevna marljivost in zlasti vaja« (str. 705). 0P G, mi-
nistrstvo in Solska okroZja skuSajo z vrsto strategij, tudi s progra-
mom mentorstva z veS¢inami coachinga, v razumevanje razvoja
vodenja v izobraZevanju vnesti vec jasnosti in usmerjenosti.

Ontarijska strategija vodenja (angl. Oniario Leadership Strate-
&gy, oLs) od leta 2008 temelji na delu InStituta za vodenje v izo-
brazevanju (angl. Institute for Educational Leadership). Omeniti
je treba, da sta oLS in BLDS zasnovani po Ontarijskem okviru vo-
denja (angl. Ontario Leadership Framework, oLF). OLF je, odkar
so ga uvedli, dozivel Ze ve¢ predelav. Pet podrocij praks vodenja
in kompetenc pa dosledno ostaja: opredelitev dolgorocnih ciljev,
gradnja odnosov in razvoj ljudi, razvoj organizacije, pedagosko
vodenje in zagotavljanje prevzemanja odgovornosti (Institute for
Education Leadership 2013). oLF od leta 2012 vkljucuje tudi oseb-
ne vodstvene vire (angl. personal leadership resources, PLR), ki jih
opredeljuje kot »lastnosti uc¢inkovitega vodje, kot so optimizem,
Custvena inteligenca in sposobnost reSevanja problemov, saj ra-
ziskave kazejo, da zaradi njih med vodji prihaja do razlik v tem,
kako dobro jim uspeva uresnicevati prakse okvira« (str. 6). V oLF
je zajetih deset PLR, razdeljenih v tri kategorije (str. 12-153):

» kognitivni viri — strokovno znanje za reSevanje problemov,
poznavanje tistih uc¢inkovitih praks v $oli in razredu, ki nepo-
sredno vplivajo na ucenje ucenceyv, sistemsko razmisljanje;

 socialni viri — zaznavanje in obvladovanje Custev, custveno
ustrezno ravnanje;

 psiholoSki viri — optimizem, samoucinkovitost, vzdrzljivost,
proaktivnost.

Vodstvene kompetence s petih podroc¢ij in PLR sooblikujejo pri-
zadevanja za razvoj vodenja v Ontariu. Po oLF je v Ontariu stro-
kovnost za vodenje uc¢ni kontinuum. Napredovanje po kontinuu-
mu pa je mogoce pospesiti s programom mentorstva z vesS¢inami
coachinga.

Pred kratkim je oLF postal predmet kritike, ker se ne ukvarja
z vprasanji socialne pravi¢nosti (Kowalchuk 2017) niti ne podpi-
ra praks, ki poskuSajo izboljSati zastopanost rasno zaznamovanih
strokovnih delavcev med ravnatelji (Logan 2019). Vprasanj soci-
alne pravicnosti, sistemskega rasizma in kolonializma se je treba
nujno lotiti, ¢e od vodij pricakujemo, da se bodo v kompleksnih
okoljih znasli in razvili prakse proti zatiranju. Trenutno Se ni ja-
sno, kako bosta ministrstvo in institut ta vprasanja reSevala. Vse-
kakor pa lahko dobro zasnovan program mentorstva z vescina-
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mi coachinga pri tistih, ki zaCenjajo ravnateljevati, podpre razvoj
praks proti zatiranju.

Mentorstvo je del Ontarijske strategije vodenja (oLs) Ze vsaj od
leta 2008. Po mnenju ministrstva je mentorstvo bistveno orodje za
profesionalni razvoj vodij Sol, zlasti v prvih dveh letih njihovega
dela (Ontario Ministry of Education 2010). Ministrstvo v razlic¢ici
mentorskega vodica za vodje Sol iz leta 2010 pravi: »Mentorstvo
v samem bistvu zagotavlja podporo, prikrojeno edinstveni vlogi
novoimenovanih vodij Sol, da so na tej pomembni stopnji svoje
vodstvene kariere lahko uspesni.« (str. 6) Ko so Solska okrozja pr-
vic¢ seznanili z oLs, je ta od njih zahtevala, da vsako Solsko okrozje
razvije lastno strategijo vodenja, obmocno strategijo razvoja vode-
nja (angl. board leadership development sirategy, BLDS). Za BLDS
je misljeno, da:?

v vodstvene vloge pritegne prave ljudi; razvija osebne vod-
stvene vire pri posameznikih in spodbuja uc¢inkovite prakse
vodenja, da je vpliv na doseZke uc¢encev in njihovo dobro po-
cutje kar najboljsi; v organizacijah razvija vodstvene kapaci-
tete in medsebojno povezanost, da okrepi njihovo sposobnost
za izpolnjevanje prednostnih nalog izobraZevanja.

Ti cilji so se odrazali v dokumentih na¢rtovanja BLDS za vsa-
ko okrozje, ob upostevanju lokalne sestave prebivalstva, razmer
in sredstev. Ministrstvo je objavilo priro¢nik za BLDs, ki orisuje,
kaksna so pricakovanja do okroznih odborov. Med njimi je zahte-
va, da je treba novoimenovanim vodjem Sol v njihovih prvih dveh
letih zagotavljati mentorstvo (Ontario Ministry of Education 2012).
V strokovni literaturi najdemo dokaze, da programi mentorstva in
coachinga pomagajo pri razvoju vodij. V ontarijskih Solskih okroz-
jih obstajajo mentorski programi formalno in Ze dolga leta. Rosser
(2004) in Zachary (2005) sta razglabljala, da je mentorski odnos
koristen tako za mentorja kot mentoriranca. UdeleZenci ontarij-
skega programa mentorstva z ves¢inami coachinga se v sploSnem
strinjajo, da mentorstvo in coaching koristita tako mentorirancem
kot izkusenim $olskim vodjem, ki so mentorji.

Vse od zacetka in Se dolga leta zatem je vsako okrozje prejema-
lo sredstva glede na Stevilo dejavnih ravnateljev in pomoc¢nikov
ravnatelja. V okviru BLDs so od Solskih okroZij zahtevali, da svojo
BLDS posredujejo ministrstvu in da o uc¢inku teh strategij oddajajo
letna porocila. Za podporo pri razvijanju BLDS so se okroZzja lah-

2 Glej http://www.edu.gov.on.ca/eng/policyfunding/leadership/strategy.html.
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ko obrnila na izobraZevalne predstojnike z ministrstva. Nato pa
je bilo leta 2019, eno leto po zamenjavi vlade, Solskim okroZjem
receno, da bodo uresnic¢evanje politike BL.Ds in podporo razvoju
vodij od okroZij Se naprej zahtevali, vendar ministrstvo ne bo ve¢
dodeljevalo sredstev posebej za BLDs. Odtlej poskuSa Ontarijski
svet ravnateljev (angl. Ontario Principals’ Council, opc) podpira-
ti razvoj vodij z razliénimi programi in nazadnje je pred kratkim
uvedel program podpore novim vodstvenim delavcem (angl. New
Administrator Support Program), ki temelji na mentorstvu z vesci-
nami coachinga.

Studija programa mentorstva z ves¢inami coachinga

Ce Zelimo, da postaneta ucenje in poucevanje glavna prednostna
naloga za vse vodje $ol, je treba s programi mentorstva in coachin-
ga, ki dajejo poudarek prodornemu ucenju in poucevanju, kre-
piti zmogljivosti na ve¢ ravneh. Kultura mentorstva, ki namenja
poudarek ucenju in poucevanju v celotnem okrozju, lahko krepi
zavest o prodornih strategijah poucevanja, kolektivni uc¢inkovito-
sti in akademskem pritisku (Leithwood 2006, 19). Leithwood je z
besedno zvezo »akademski pritisk« oznaceval posvecanje vodij Sol
ucenju ucencev (str. 19). V provinci Ontario lahko prepoznamo
modele programa mentorstva z veS¢inami coachinga za vodje $ol,
ki lahko pritegnejo in ohranijo vodje z boljsim pedagoS8kim zna-
njem, saj so to »vodje sprememb, ki v svojih Solah dajejo najvecjo
prednost ucenju in poucevanju« (Mitgang 2007, 3).

Leta 2007 je ministrstvo zbralo predloge Solskih okroZij in stro-
kovnih zdruZenj. Z njihovo pomoc¢jo naj bi zasnovali pilotne pro-
jekte programa mentorstva z veS¢inami coachinga za vodstvene
delavce Sole z manj kot tremi leti izkuSenj. Sprejeli so predlog opc,
ki je med drugim predvideval partnerstvo in izvedbo Studije v Se-
stih od 72 $olskih okroZij. Studija je sluZila kot temeljni dokaz za
uvedbo programa mentorstva z veS¢inami coachinga v provinci.
Ves cas Studije so vsa sodelujoca Solska okrozja od opc prejema-
la nekatere elemente podpore, ki so bili skupni vsem, hkrati pa
oblikovala nacrt izvedbe, ki je bil edinstven, po meri znacilnosti
okroZja. Poleg tega, da je Studija podpirala delo okroZij in vodij, je
bila jedro doktorske disertacije dr. Joanne Robinson, ki je bila ta-
krat direktorica za profesionalno ucenje pri opc. Ta del prispevka
vkljucuje veliko idej iz doktorske disertacije dr. Robinson (2010),
z njenim dovoljenjem.

Vsako sodelujoce Solsko okroZzje je opredelilo mehanizme, kako
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posameznega mentorja in mentoriranca povezati v par, kako po-
gosto naj bi se mentor in mentoriranec srecevala in kako je treba
porocati o uc¢inkih. Pri oblikovanju meril za mentorje je op ¢ Solska
okroZja spodbujal k razmisleku o izkusnjah vodij Sol in o njihovi
sposobnosti prilagajanja razli¢nim spletom okolis¢in. Z omogoca-
njem dostopa do dejavnih izkuSenih ravnateljev (mentorjev), ki v
vlogi vodje Sole premorejo znanje, razumevanje in »rutino« (Fel-
tovich, Pietula in Ericsson 2006, 53), pri novoimenovanih vodjih
spodbujamo nekatere oblike vedenja, kot so ucenje, tveganje, da-
janje poudarka uc¢enju in poucevanju ter strokovni rasti.

Studija dr. Robinson je zajela $est Solskih okroZij, med katerimi
sta bili dve izbrani, da predstavita svoje mnenje o izvajanju men-
torstva z veS¢inami coachinga in njegovem vplivu. Eno od njiju je
bilo manjSe in podezelsko, drugo pa veliko in je vkljucevalo me-
stna, predmestna in podezelska obmocja. Upati je bilo, da bo ta
kombinacija okrozij prinesla bogate, visokokakovostne podatke,
ki bodo odrazali stanje glede vseh udeleZencev in ¢lanstva opc.
Pilotni programi so se zaceli v Solskem letu 2008/2009 in se nada-
ljevali naslednje leto. Vsako okrozje je imelo usmerjevalni odbor,
ki so ga sestavljali delujoc¢i ravnatelji in vsaj en nadzorni uradnik.
Vloga usmerjevalnega odbora je bila usklajevati izvajanje mentor-
stva z veS¢inami coachinga ter delati hkrati z op ¢ in z raziskovalno
ekipo.

oprcC je vsem udelezenim okroZjem zagotovil enake osnove.
Vkljucevale so izpopolnjevanje za mentorje, ¢lane usmerjeval-
nega odbora in nekatere mentorirance o lastnostih uc¢inkovite-
ga mentorskega programa. Kot opisuje dr. Robinson, se je vsebi-
na tega izpopolnjevanja opirala na delo Lois Zachary (Robinson
2010). Okrozja so hila vsaj trikrat v letu deleZna usposabljanja,
ki so ga izvajali kvalificirani poklicni coachi. Usmerjevalni odbor
je mentorje, mentorirance in vodilne mentorje izbral v sodeloval-
nem procesu. Od ¢lanov usmerjevalnega odbora so pricakovali, da
bodo zagotavljali podporo pri operativnih vidikih programa in da
bodo mentorjem in mentorirancem hkrati na voljo za motivacijsko
oporo.

Studija dr. Robinson (2010) 0 programu mentorstva z ve§¢inami
coachinga in njegovem vplivu na razvoj vodenja je prinesla nekaj
pomembnih spoznanj o koristih takSnega programa. Njena Studija
in neprekinjeno delo v oprc vse do njene upokojitve avgusta 2019
sta prinasala koristi ravnateljem in pomoc¢nikom ravnatelja tako
v Ontariu kot na obmocjih drugih uprav. Z organizacijo Mednaro-
dno vodenje Sol (angl. International School Leadership, 1sL), po-
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druznico opc, je dr. Robinson z nekaterimi kolegi uspevalo s pro-
gramom mentorstva z ves¢inami coachinga podpirati razvoj vode-
nja v razliénih drzavah. Delo 1sL v zvezi s programom mentorstva
z ves¢inami coachinga se dejansko nadaljuje Se danes.

Temeljne sestavine programa mentorstva z veS¢inami coachinga

Med temeljnimi sestavinami uspeSnega programa mentorstva z
ves§c¢inami coachinga je vec¢ dejavnikov. Kot pric¢a delo dr. Robinson
(2010), se je izkazalo, da so klju¢na merila za uspeh formalnega
mentorskega programa v smislu koristi »strukturiranost, postopki
povezovanja v pare, predlogi glede pogostosti srecanj, zastavlja-
nje ciljev in ure usposabljanja« (str. 79). Na podlagi njenega dela
in izkuSenj opc in 1SL se je za druge sestavine, tudi za razvojno
miselno naravnanost, izkazalo, da so bistvene za uspesno izvedbo
mentorstva z veS¢inami coachinga.

Kot Ze omenjeno, je izpopolnjevanje ena kljuc¢nih osnov, ki jih
zagotavlja opc za uspesno izvedbo mentorstva z ve§¢inami coa-
chinga. 7. mentorskim izpopolnjevanjem, ki so ga izvajali profesi-
onalni coachi, so se mentorji naucili vesc¢in, znacilnih za mentor-
sko vlogo. Med temi ve§¢inami so aktivho poslusanje, uc¢inkovito
sprasevanje, razumevanje zaupnosti, razvijanje zaupanja, dajanje
in sprejemanje povratnih informacij in ohranjanje profesionalno-
sti. Mentorji so porocali, da je imel coaching, ki so ga bili delezni s
profesionalnim coachem, dober uc¢inek (Robinson 2010). Mentor-
jem je bila na voljo tudi vrsta dokumentarnih virov, ¢e bi potrebo-
vali dodatno podporo ali informacije.

Ce pogledamo &ir§e od usposabljanja za mentorje, je uspesne-
mu programu mentorstva z ve$¢inami coachinga v Ontariu in tudi
tistim v drugih drzavah, ki se s posredovanjem 1sL zgledujejo po
njem, skupnih vec¢ klju¢nih sestavin. Program mentorstva z veSci-
nami coachinga je zamisljen kot ucenje, vpeto v sluzbo, v katerem
mentoriranci in mentorji sodelujejo v reciprocnem uc¢nem mode-
Iu. Skupaj opredelijo jasne cilje in si izmenjavajo najboljSe prak-
se v okviru svojih lokalnih okolij. Udelezenci z raziskovalnim pri-
stopom razvijajo skupno vodenje in samorefleksijo. Poleg tega pa
sreCanja in ure usposabljanja, ki povezujejo mentorje in mentori-
rance kot lo¢ene skupine, prinasajo nove priloznosti za mreZenje.

Globina in Sirina podpore, ki ju daje mentorstvo z ve§¢inami co-
achinga, sta vsaj delno odvisni od uspesSnosti povezovanja v pare.
Mentorstvo in coaching sta pristopa, ki omogocata podporo, pora-
jata profesionalizem in ustvarjata odnose zaupanja tudi po zace-
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tnem obdobju programa. Kot v drugih poklicih lahko izobrazeval-
ci, ki so sposobni razumeti kompleksnost dela vodij Sol in imajo
sami izkuSnje kot pristni vodje, z novimi kolegi delijo veliko mo-
drosti. V ontarijskem programu mentorstva z ve§¢inami coachinga
je vloga mentorja klju¢na. Davis idr. (2005) piSejo, da je »primar-
na naloga mentorja voditi u¢ecega oziroma uceco se v njegovem
oziroma njenem iskanju strategij za reSevanje dilem, za krepitev
samozavesti in vzpostavljanje Sirokega nabora vodstvenih vesc¢in«
(str. 10). Organizacija ali usmerjevalni odbor mora postopek po-
vezovanja mentorskega para operacionalizirati z merili za izbor.
Mentoriranec in mentor morata nato dobiti priloZznost, da se sre-
Cata ali vsaj bereta drug o drugem in prispevata vpogled v partner-
stvo, za katero menita, da bi bilo uspesno. Zaradi takega prepleta
objektivnih in subjektivnih sestavin pri vzpostavljanju parov po-
stane verjetneje, da bo par uspesen.

Se en sestavni del uspesnega programa mentorstva z ve$¢inami
coachinga je priloZznost za mentorje in mentorirance, da se srecajo
v manjsih ali vecjih skupinah. Rosser (2004) je omenila, da direk-
torjem podjetij koristi, ce imajo ve¢ kot enega mentorja, saj dobi-
vajo za razli¢cne kljuéne vloge, ki jih prevzemajo na raznih stop-
njah svoje kariere, razlicne mentorje (str. 151). Program je lahko
zaradi Stevilnih priloZnosti, s katerimi se mentoriranci vseskozi
srecujejo, mentorirancem v pomoc¢, da se ucijo od ve¢ mentorjev
in da vzpostavljajo odnose z drugimi mentorji in mentoriranci, kar
jim lahko na razli¢nih stopnjah kariere le koristi.

Dr. Robinson (2010) je odkrila Se ve¢ drugih klju¢nih sestavin
uspes$nih programov mentorstva z ves¢inami coachinga. Med nji-
mi je priloZznost za redne dogovorjene sestanke v daljSem obdobju,
vsaj dveh let. Te sestanke je treba nacrtovati z doloCenim name-
nom, in to z diferenciranim pristopom, ki se posvec¢a raznolikim
potrebam mentorirancev in mentorjev. Pomembno je tudi sodelo-
vanje sistemskih vodij, vendar morajo sodelovati kot vir ali pod-
pora, ne ocenjevalno. Dela, ki ga opravljajo mentorji in mentori-
ranci, ne smejo soditi. In navsezadnje je mentorstvo z veS¢inami
coachinga moc¢no samo toliko, kolikor je moc¢na volja udeleZzencev
programa po ucenju, po izkazovanju naravnanosti k rasti v zvezi z
njihovimi vodstvenimi spretnostmi.

Izbiranje modela mentorstva z veS¢inami coachinga

Verjetno bi lahko izbirali med ve¢ deset modeli mentorstva z vesci-
nami coachinga, ¢e ne e med vecjim Stevilom. Delo op ¢ v Ontariu
in delo 1s1. po svetu zastavi vec¢ino modelov mentorstva z veS¢ina-
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mi coachinga kot razli¢ico ene od dveh moznosti: eden na enega
ali v timih vodenja in ucenja. Izbira pristopa je odvisna od razmer
v Solskem okroZju, provinci ali drzavi, ki poskusa mentorstvo z ve-
§¢inami coachinga izvesti kot obliko razvoja vodenja. Ko ugotovi-
mo, kateri model je najbolj uresnicljiv, ga prilagodimo, da ustreza
lokalnim potrebam. Pri obeh modelih so v program vpeti nacela
uspeSnega mentorskega odnosa, Stevilne in pestre priloZnosti za
dejavno ucenje, usmerjena razprava, samoregulirano ucenje ter
kritiéno razmisljanje in izvedba.

Model mentorstva z ve$§¢inami coachinga eden na enega

Model mentorstva z veS¢inami coachinga eden na enega je tisti,
o katerem v sestavku vseskozi govorimo. Po tem modelu mentor-
ja in mentoriranca povezZemo v partnerstvo v paru. Na pot uc¢enja
odrineta skupaj. V Ontariu ta pot v formalni obliki traja dve leti.
Mentoriranci in mentorji pogosto omenijo, da se ta odnos nadalju-
je Se po obveznem zacetnem obdobju. V Ontariu je uporaba tega
modela omejena na novoimenovane vodstvene delavce. Toda isti
model se neformalno uporablja tudi v oporo vodjem Sol, ki presto-
pajo v novo vlogo. Na primer: ¢e pomoc¢nik ravnatelja prevzema
poloZaj ravnatelja, ¢e ravnatelj iz osnovnega izobrazevanja pre-
haja v srednje ali ¢e se ravnatelj iz enovite podezelske Sole seli v
mestno, zelo raznovrstno Solo.

Odgovornost za ucenje v modelu eden na enega opredelita po-
sameznika, ki oblikujeta partnerstvo. Oba morata biti programu
mentorstva z veS¢inami coachinga zavezana, da lahko imata v vlo-
gi vodij od odnosa polno korist. Solska okroZja v Ontariu morajo v
skladu z zahtevami BL.Ds zagotavljati porocila o vplivu mentorstva
7 veS§c¢inami coachinga na prakso vodenja. Podatke za uradna po-
rocila pogosto zbirajo z obrazci za anonimne povratne informacije
in z anketiranjem mentorjev in mentorirancev. Pomembno je spo-
Stovati zaupno naravo odnosa med mentorjem in mentorirancem,
hkrati pa razbrati ustrezna merila uspesnosti.

Model mentorstva z vesé¢inami coachinga v timu vodenja

in ucenja
Mentorstvo z ve§¢inami coachinga v timu vodenja in ucenja (ang.
leading and learning team, LLT) je model, ki so ga razvili pri 1SL
in ga uporabljajo v razlicnih drzavah. Oblikovali so ga glede na
izobrazevalne okvire, ki so ob¢utno drugacni od ontarijskega. Tim
sestoji iz dveh ali treh vodij. Model LLT omogoca program souce-
nja za vrsto vodstvenih vlog (na ravni uciteljev, Sole, sistema) zno-
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traj sistema. Sestavo vsakega tima dolo¢i vodja LLT po posvetu z
udeleZenci in sistemskimi vodji. Tipi¢ni timi so skupina, ki jo tvo-
rijo dva ali trije izkuSeni vodje Sol: vodstveni kandidat(-i) oziroma
nov(-i) vodja(-e) in izkuSen vodja Sole ali izobrazevalni predstoj-
nik oziroma izkuSen vodja Sole, ki ga ¢akajo novi izzivi, in izkusen
vodja Sole ali izobraZevalni predstojnik.

LLT temelji na teoriji in raziskavah, ki podpirajo pojem profe-
sionalne ucece se skupnosti. Poveze dva ali tri posameznike, ki
oblikujejo in vzdrzujejo profesionalen ucec¢ se odnos, v katerem
poudarek namenjajo ucenju, rezultatom, zaupanju, raziskovanju,
skupnemu vodenju in usklajenosti. Gre za soucenje, pri katerem
si ¢lani delijo vodenje tima glede na osebne odlike in so drug dru-
gemu mentorji pri uvajanju novega znanja v prakso.

LLT je ogrodje za izpolnjevanje teh prizadevanj. Odgovornost za
ucenje je prepuscena samim vodjem in od sodelujoc¢ih se pricaku-
je, da bodo v celoti sodelovali in prevzemali odgovornost za lastno
ucenje. UdeleZenci morajo v vseh pogledih prevzeti vlogo ucecega
se vodje in vodilnega ucecega.

Program se lahko za¢ne kadarkoli med Solskim letom in podob-
no kot ontarijski model mentorstva z ve$¢inami coachinga eden
na enega traja dve leti. Tudi LT vkljuCuje nekaj izpopolnjevanja:
dva dneva profesionalnega ucenja za vse time, enega ob zacetku
in enega ob koncu programa, ter dvanajst timskih u¢nih sklopov,
ki trajajo vsak po tri ure — dve uri predpisanih dejavnosti, ki jim
sledi ena ura reSevanja trenutnih teZav, na katere so udelezenci
naleteli.

Za uspesno izvedbo LLT potrebujemo podporo programskega
vodje LLT. Praviloma je to sistemski vodja, ki vodi z zgledom in bo
tako vodil Se naprej — vodilni uceci in uceci se vodja. Programski
vodja se je moral v sedanji vlogi izkazati s pozitivnim in skrbnim
odnosom, z refleksivno prakso in vzornimi veS¢inami mentorira-
nja vodij. Med dolZnostmi programskega vodje so naloge, kot so
zavzemanje za namen in cilje programa ter seznanjanje sistema in
skupnosti z njimi; zbiranje kandidatov za program; prepoznavanje
potreb udeleZencev in zagotavljanje neprekinjenega strokovnega
znanja in virov udelezencem; spremljanje in ocenjevanje vpliva
programa.

Nacrtovanje v programu mentorstvo z veS¢inami coachinga

Modela mentorstva z ve$¢inami coachinga eden na enega in LLT
prinasata vecje koristi, ce upostevata krog profesionalnega ucenja
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Delovanje Opazovanje
Krog
profesionalnega
ucenja
Nacrtovanje Refleksija

SLIKA 1

Krog profesionalnega
ucenja

(slika 1). Cikel, ki ga predstavljamo tu, je prikrojen po delu 1sL
v veC juznoameriskih drZzavah. Osnovan je na delu Marzana idr.
(2001). Sledi kratek opis vsake izmed sestavin cikla:

1. Nacrtovanje. Med nacrtovanjem mentorje in mentorirance
povabimo k proucitvi podatkov/dokazov, da opredelijo po-
droc¢je primanjkljajev, povezano z njihovo prakso vodenja.
Skupaj izberejo, cemu bodo v dolo¢enem ¢asovnem obdobju
dajali poudarek. Nato opredelijo razvoj znanja oziroma uce-
nja, ki je nujno za izboljSave na opredeljenem podroc¢ju. Na
koncu nacrtujejo »s ciljem v mislih« in dolo¢ijo, kaj bo ve-
ljalo kot dokaz, da je bilo podroc¢je s primanjkljaji uspesno
obravnavano.

2. Delovanje. V drugem koraku udeleZenci uresnicujejo dejanja
in strategije, za katere so se dogovorili skupaj. Glede podroc¢-
ja primanjkljajev se Se naprej profesionalno izobrazujejo.

3. Opazovanje. Med opazovalnim delom cikla lahko sodelujo-
¢i, ¢e je mogoce, opazujejo drug drugega pri vodenju. Ce
to ni mogoce, se lahko udeleZenci srecajo, da si izmenjajo
podrobnosti o specifi¢nih vodstvenih situacijah, tudi o svojih
dejanjih in vplivu teh dejanj, da od kolegov dobijo povratne
informacije. Skupaj z mentorjem ali timom lahko razpravlja-
jo o svojih praksah vodenja, odkrivajo teZave, iSCejo resitve
za izzive in dolocajo nadaljnje ukrepe.

75



Nadine Trepanier-Bisson

4. Refleksija. Zadnji korak kroga od udeleZencev zahteva, da
razmislijo o tem, kako so s procesom ucenja napredovali,
in o procesu samem. Med razmisljanjem na podlagi doka-
zov opredelijo, koliko se je podrocje s primanjkljaji izboljsa-
lo, in se odloc¢ijo, kako bodo ravnali odslej. To razmisljanje
mora opraviti vsak sam, vendar ga lahko deli z drugimi. Izidi
razmiSljanja navadno pripeljejo v nov krog profesionalnega
ucenja.

Koristi in izzivi programa mentorstva z ves¢inami coachinga

Delo dr. Robinson v letih 2009 in 2010 v Ontariu je zajemalo tudi
zbiranje povratnih informacij o programu mentorstva z ves¢inami
coachinga pri mentorirancih, mentorjih in v Solskih okrozjih. Za-
to pri opc redno zbirajo povratne informacije o svojih programih,
pa cCe jih izvajajo v Kanadi ali mednarodno. Z raziskavami in po-
vratnimi informacijami o programu smo lahko izlusc¢ili nekatere
Koristi in izzive programa mentorstvo z vesS¢inami coachinga, ki
jih predstavljamo v nadaljevanju.

Koristi

Med koristmi programov mentorstva z ves¢inami coachinga so:
prenosljivost vesc¢in iz izpopolnjevanja s coachingom v delo vodje
Sole, priznanje dela mentorjev kot strokovnjakov, s tem pa spod-
bujanje obcutkov o dosezkih in ponosa, u¢enje tako mentorjev kot
mentorirancey, Siritev posameznikove strokovne mreZe, dodatna
opora za novoimenovane vodje, pove¢ano zadovoljstvo s sluzbo in
to, da sodeljo¢i v urnik »vrinejo« ¢as za razmisljanje o vodstvenih
vpraSanjih (Robinson 2010). Ugotovitve dr. Robinson se ujemajo
7 drugimi Studijami, ki so dokumentirale, kakSne so pri izvedbi
takih programov Kkoristi za posameznike in organizacije (Zachary
2009; Wanberg, Welsh in Hezlett 2003; Daresh 2004). Mentorji iz
Studije dr. Robinson (2010) so porocali, da sta se jim zaradi pro-
cesa refleksije okrepila samozavedanje in samoanaliticnost glede
njihovih lastnih vodstvenih sposobnosti. Razvilo se jim je tudi jas-
nejse dojemanje lastne strokovnosti. Mentoriranci pa so porocali
0 povecani samozavesti in poglobljenem razumevanju tega, kako
teorija bogati prakso (Robinson 2010, 89):

Solska okroZja ugotavljajo, da stratesko prepoznavanje in
usposabljanje izkuSenih vodij Sol te vodje motivirata, da za-
cutijo povezanost s prihodnjimi prizadevanji za na¢rtovanje
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nasledstva in z veseljem sprejmejo priloZznost, da vplivajo na
nove vodje v sistemu in skrbijo zanje. Za Solski sistem, o ka-
terem vemo, da vodjem Sol zagotavlja podporna u¢na okolja,
je verjetneje, da bo imel obilje nadarjenih vodij, ki se bodo
Zeleli javiti za vodstvene poloZaje.

Zaves Cas programa so mentorji in mentoriranci porocali, da je
imelo najvecji vpliv na prakso vodenja obojih usposabljanje z ve-
§¢inami coachinga. Pomembnost usposabljanja z veS¢inami coa-
chinga za vse pomocnike ravnatelja in ravnatelje, nove in izkusSe-
ne, v Ontariu ostaja priznana. To se kaze v Stevilu prosenj, ki jih
OPC prejema v zvezi z usposabljanjem za mentorstvo z ves¢inami
coachinga, tako znotraj formalnih programov kot pri samostojnih
dogodkih.

Izzivi

Morda se zdi, da je program mentorstva z ves§¢inami coachinga od-
govor na prizadevanje za odli¢nost v razvijanju vodij in da je brez
izzivov. éeprav je res, da Solski sistemi, ki izvajajo mentorstvo z
veS¢inami coachinga, dozivljajo obcutne koristi na ravni organi-
zacij in posameznikov, je treba opozoriti tudi na vec izzivov. Ti se
pojavljajo tako v modelu eden na enega kot v modelu LLT. Obicaj-
no jih je moc¢ resevati s sodelovalnim nac¢rtovanjem, z ustvarjalno-
stjo, inovativnostjo in s tehnologijo.

Najbolj prevladujo¢ izziv, o katerem porocajo Robinson (2010),
van Nieuwerburgh idr. (2020), udeleZenci uc¢nih priloznosti opc
in mednarodnih programov 1s1L, je sposobnost, da med rednim
delom najde$ c¢as za ukvarjanje z razliCnimi sestavinami progra-
ma mentorstva z veS¢inami coachinga. Drugi izziv je razumevanje
pojma mrezenja med kolektivi. Udelezenci so izrazili Zeljo po pri-
loZnosti za mrezenje z mentorji in mentoriranci v drugih Solskih
okrozjih ali drugih skupinah LLT. PriloZnosti za mreZenje prinaSa-
jo edinstvene uc¢ne izkusnje, ki prispevajo k razvoju prakse vode-
nja (Leithwood 2019). Ce izvzamemo »sre¢anja celotne skupinex,
ki ne dajejo vedno moznosti za mrezenje, modeli, obravnavani v
tem sestavku, ne vsebujejo priloZznosti za SirSe mreZenje.

Ni presenetljivo, da je eden od izzivov pomanjkanje sredstev za
programe. Mentorji in mentoriranci bi bili na primer veseli pri-
loZznosti, da skupaj prezivijo ve¢ ¢asa. Toda pogosto primanjkuje
sredstev za pot in za druge stroSke, povezane s ¢asom, ko Solske-
ga vodje ni v Soli. Tudi zemljepisno lego omenjajo kot izziv, saj se
udeleZenci znotraj okroZzij in med obmodcji pod razli¢cno upravo, ki
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se razprostirajo ¢ez obseZznejsi ali tezje dostopen zemljepisni te-
ren, ne morejo redno osebno srecevati.

Ceprav to nemara ni idealno in v nekaterih predelih sveta niti
ni izvedljivo, bo za vecino nastetih izzivov morda prinesla resitev
tehnologija. V Ontariu so med pandemijo covida-1g9 naredili ve-
lik korak naprej pri uporabi tehnologije za podporo pri u¢enju in
poucevanju otrok in odraslih. éeprav virtualni sestanki ne more-
jo v celoti nadomestiti srecanj eden na enega, so vseeno denarno
dostopna alternativa, ki lahko zajame SirSe zemljepisno obmocje
in vkljucuje vec¢ kolektivov sodelavcev. Usmerjevalne odbore pro-
grama mentorstva z ve§¢inami coachinga spodbujamo k razpra-
vljanju z udeleZenci, da si prizadevajo oblikovati reSitve, ki lahko
koristijo mentorjem in mentorirancem, ne da bi obremenili sis-
tem.

Prihodnji koraki v Ontariu

Solska okrozja v Ontariu zadnja leta $e naprej delajo po BLDS
in novoimenovanim $olskim vodjem zagotavljajo podporo z men-
torstvom ali s programom mentorstva z veS¢inami coachinga. V
manjsih okroZzjih je delovanje teh programov moc¢no otezeno, ker
so oblasti ukinile sredstva. V pomo¢ razvoju vodij v tej provinci so
pri opc zasnovali program podpore novim vodstvenim delavcem.
Osnovan je na temeljnih sestavinah, opisanih v ¢lanku, za razvoj
vodij pa predlaga pristop mentorstva z veS¢inami coachinga, pred-
videva sestanke v vecjih skupinah na vsake §tiri do Sest tednov in
individualna srecanja, za katera se dogovorijo mentorji in mento-
riranci sami. Program je na voljo vsem novoimenovanim ravna-
teljem in pomoc¢nikom ravnatelja ter pomoc¢nikom ravnatelja, ki
prestopajo na polozaj ravnatelja. Sloni na ontarijskem okviru vo-
denja (0LF), z dodatnimi sklopi za obravnavo pravi¢cnega vodenja
in eticnega vodstva. Z devetimi mentoriranci in s Sestimi mentorji
so ga pilotno izpeljali v Solskem letu 2020/2021 in se bo z nekaj ob-
¢utnimi izboljSavami nadaljeval v Solskem letu 2021/2022. O pro-
gramu si prizadevamo zbrati povratne informacije, da bi jih delili
s kolegi v Ontariu in drugod.
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