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Clanek izhaja iz najnovejsih raziskav in literature o uspeinem
vodenju in posebej v u¢enje usmerjenemu vodenju. Studije kaZejo,
da je delo ravnateljev zahtevno, neizprosno, zapleteno in ¢ustveno
naporno ter da v u¢enje usmerjenemu vodenju oziroma
pedagoskemu vodenju morda ne dajemo vedno prednosti, ki si jo
zasluzi. Proucevanje v ucenje usmerjenega vodenja pripelje do
razmiS$ljanja, kako bi lahko vodenje izvajali tako, da bi vodili z
ucenjem obogateno Solo, v kateri je enako pomembno ucenje
ucencev kot odraslih. Prispevek se konc¢uje s predvidevanjem, da
bomo v prihajajo¢em desetletju globalno pripisovali tej obliki
vodenja cedalje ve¢ pomena, ker si bodo Sole prizadevale izboljsati
rezultate ucencev.

Kljucne besede: vodenje za ucenje, delo ravnateljev, v ucenje
usmerjeno vodenje

Uvod

V priblizno zadnjih desetih letih pojem v ucenje usmerjenega vo-
denja oziroma vodenja za ucenje vse izraziteje prevladuje nad
drugimi pojmovanji vodenja (Earley 2013; Hallinger 2012). Ka-
k$na je narava takega vodenja in kako ga vodje uresnicujejo,
je predmet tega Clanka. V veclini izobraZevalnih sistemov se je
vloga vodje Sole oziroma ravnatelja v zadnjem desetletju obc¢u-
tno spremenila, saj so Sole zdaj veliko bolj avtonomne kot prej,
spremenili so se ravni in vzorci odgovornosti pa tudi narava dol-
znosti Solskih vodij (Schleicher 2012). To se odraza v rasti sve-
tovnega zanimanja za vodenje in v SirSem priznavanju, da ima
vodenje pomemben vpliv na izboljSanje Sol in rezultate ucencev.
Vse pogosteje to vodenje vidimo oziroma obravnavamo kot v uce-
nje usmerjeno vodenje ali vodenje za ucenje. Na primer, letno
porocilo Ofsteda, angleske agencije za Solsko inSpekcijo, ome-
nja, da »ucinkoviti Solski vodje — in zlasti dobro vodenje ucenja
- najmoc¢neje vplivajo na standarde Sole in uspesSnost uc¢encev«
(Ofsted 2012, 20). Manj pa je znano, kako ravnatelji izkoristijo
svoj cas, kaj pocnejo iz dneva v dan in kako se to nemara razli-
kuje med Solami in izobraZevalnimi sistemi. Kako porabljajo ta
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cas za vodenje ucecih, je vse bolj v srediS¢u zanimanja, vendar je
treba na to gledati v SirSem okviru vsega, kar soustvarja uspesno
vodenje.

Delo uspesnih vodij Sol

Nabralo se nam je Ze precej dokazov o tem, kaj soustvarja uspe-
$no vodenje, njegove klju¢ne dimenzije pa so pred kratkim ori-
sali Day in sodelavci (2009, 2010, 2011). Njihova obSirna Studija
o vplivu vodenja na rezultate u¢encev navaja klju¢ne razseznosti
uspeSnega vodenja, ki jih prikazujemo na sliki 1. Zelo pomenljivo
je, da avtorji ucenje ucencev, njihovo dobro pocutje, visoka prica-
kovanja in doseZke umescajo v sredino diagrama, medtem ko so
jasnost vrednot vodij, njihove vizije, strateSke usmeritve in razvi-
janje zaupanja zbrani ob osrednjem jedru. Zunaj tega jedra naj-
demo Stevilne medsebojno povezane razseznosti, med katerimi se
jih precej nanasa na poucevanje in ucenje, in sicer: krepitev kako-
vosti uciteljev (skupaj z nacrtovanjem nasledstva), izboljSevanje
pogojev in krepitev kakovosti poucevanja in ucenja. Druge razse-
Znosti se nanasajo na prestrukturiranje Sole (preoblikovanje vlog
in dolZnosti) ter preoblikovanje in obogatitev u¢nega nacrta. Zad-
nji dve razseZnosti se nanasata na razvijanje moc¢nih odnosov in
sodelovanja tako znotraj kot zunaj Solske skupnosti.

Gre za koristen model razseznosti uspesnega vodenja, Studija
pa je zelo pomembna, ker z modelom osvetljuje potrebo po ucin-
kovitem vodenju povsod v organizaciji. S pojmom razprSenega ozi-
roma distribuiranega vodenja (npr. Harris 2008) smo se lazje od-
maknili od zanaSanja na zamisli enega ali edinega vodje, toda vse-
eno pogosto vidimo v »junaskem« ali karizmati¢nem vodji oprede-
ljevalca »glavne vizije«, vsaj na zacetku, in obiskovalci Sole, tudi
starsi, pogosto Zelijo videti ravnatelja in ne drugih »vodij« Sole.
Vec¢ ko so dobivale Sole avtonomije in bolj ko smo jih zaceli do-
jemati kot klju¢no gonilo izboljSevanja, pomembnejsa je postala
vloga Solskih vodij, predvsem ravnatelja. Ali zahtevamo od tistih v
vrhu organizacije prevec? Ali so postale njihove dolZznosti z decen-
tralizacijo tako obSirne in raznolike, da se jim izmika posvecanje
temu, kar je resni¢cno pomembno, namrec¢ uc¢enju? Kako bi torej
lahko Solskim vodjem omogocili, da svoja strokovna prizadevanja
bolj usmerijo v vodenje ucenja in krepitev kakovosti poucevanja
in ucenja?

Levin (2013) meni, da »od vodij zahtevamo prevec spretnosti, s
¢imer se naloga zacenja zdeti neizvedljiva za navadne smrtnike,
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in ¢eprav je veliko spretnosti pomembnih, Levin meni, da »se mo-
rajo vodje, da res zaupajo v svoje delo, Cutiti sposobne na dveh po-
glavitnih podroc¢jih«; »v vodenju poucevanja in ucenja ter v zmoz-
nosti upravljanja politicnega okolja v Soli in zunaj nje tako, da
vzdrZujejo organizacijo in razvijajo podporo skupnosti do nje« (str.
5, lezeci tisk je moj). Vseeno pa raziskave dela Solskih vodij in rav-
nateljev kazejo, da vec¢ino casa porabijo za opravljanje administra-
tivnih in upravnih vidikov svojega dela. Radi so vidni in »besede
pretapljajo v dejanja«, poleg tega pa se porabljanje Casa za stvari,
ki pomenijo najve¢, in ravnanje, primerno vodjem, ki se najbolj
posvecajo ucenju, zdita prednosti izjemno dobrih vodij, toda McK-
inseyjevo porocilo (Barber idr. 2010) pripominja, da angleski rav-
natelji porabijo po uradni dolZznosti 14 % ¢asa zunaj Sole, 34 % Vv
Soli izven pisarne, in ve¢ kot polovico ¢asa (52 %) v pisarni. Te Ste-
vilke so skoraj enake tistim, do katerih so prisli v Angliji z anketi-
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ranjem vec¢ kot 8oo ravnateljev, ki so jih vprasali, kako porabljajo
svoj cas (Earley idr. 2012).

V ucenje usmerjeno vodenje ali vodenje ucenja

Pojem v ucenje usmerjenega vodenja oziroma vodenja za ucenje
je neprekinjeno pridobival prednost pred drugimi pojmovanji vo-
denja, kot sta transformacijsko in distribuirano. Primerjalni pre-
gled vodenja Sol v 0oEcD je videl srz uc¢inkovitega vodenja v osre-
dotocanju na podpiranje, ocenjevanje in razvijanje kakovosti uci-
teljev (Pont idr. 2008). V novejsem porocilu oEcD je omenjeno, da
je to vkljucevalo »usklajevanje uCnega nacrta in programa pou-
¢evanja, spremljanje in ocenjevanje prakse poucevanja, spodbu-
janje strokovnega razvoja uciteljev in podpiranje sodelovalnih de-
lovnih kultur« (Schleicher 2012, 18). Osredotoc¢anje na poucevanje
in ucenje je bilo klju¢no tudi v modelu uspesSnega vodenja Daya
idr. (glej sliko 1). Levin meni (2013, 5-6, leZe¢i tisk je moj):

Nase rastoc¢e poznavanje vodenja poucevanja in ucenja raz-
kriva $olskim vodjem, da morajo, ¢e Zelijo to delo opravljati
dobro, prepoznati delo vodenja ucenja kot klju¢no odgovor-
nost, Ki ji posvecajo precejSen del ¢asa in pozornosti ter ki
ima prednost pred drugimi konkurenc¢nimi pritiski.

Mogoce je o dajanju visoke prednosti takemu delu lazje govoriti
kot ga uresnicevati, ¢e upostevamo dokaze o tem, kako ravnatelji
razporejajo svoj ¢as — na primer, nedavna Studija v Angliji je ugo-
tovila, da skoraj Sest ravnateljev med desetimi trdi, da namenja
vodenju poucevanja in ucenja »premalo ¢asa«, samo §tirje od de-
setih pa so menili, da »pribliZzno ravno prav« (Earley idr. 2012).

Toda dokazi o ucinkovitem vodenju so dosledni in metaana-
liza Robinsona, Hohepe in Lloyda (2009) kaZe, da je »spodbujanje
ucenja in razvoja uciteljev ter sodelovanje v njem« najpomemb-
nejsa razseznost vodenja Sol (glej preglednico 1). Iz metaanalize
23 mednarodnih $tudij so izluséili kljuéne dejavnike, povezane z
ucinkovitim vodenjem Sole. Za ugotavljanje velikost ucinka (vu)
petih razseZnosti vodenja na ucenje ucencev so uporabili stati-
sticne podatke. Ugotovitve so bile osupljive, saj je imelo na ucence
dale¢ najvecji vpliv vodenje, povezano z razvojem uciteljev. Bi-
stveno je, da ravnajo kot v u¢enje usmerjeni vodje, saj avtorji tudi
omenjajo, da »bolj ko vodje osredotocajo svoje odnose, delo in uce-
nje na osrednjo dejavnost, poucevanje in ucenje, vecji je njihov
vpliv na rezultate u¢encev« (Robinson 2011). K uénim rezultatom
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PREGLEDNICA 1 Pet razseznosti u¢inkovitega vodenja Sole

1. Spodbujanje u€enja in razvoja uciteljev in sodelovanje v njem (0,84)

2. Opredelitev ciljev in pricakovanj (0,42)

3. Nacrtovanje, usklajevanje in ocenjevanje poucevanja in u¢nih nacrtov (0,42)
4. StrateSko namenjanje sredstev (0,31)

5. Zagotavljanje urejenosti in spodbudnosti okolja (0,27)

oroMBE Stevilke v oklepajih ponazarjajo »velikost u¢inka«. Velikost uéinka se
meri v vrednostih o-1, pri cemer vrednosti pod 0,2 kazejo Sibek ali nicen vpliv, vse
nad 0,6 pa pomemben vpliv. Povzeto po Robinson, Hohepa in Lloyd (2009).

ucencev najvec prispeva razvoj uciteljev in delovanje vodij Sole,
kar je bistveno za ustvarjanje »uc¢nega vzduSja« na Soli tako za
ucence kot odrasle.

Da bi razumeli, kako lahko Solski vodje dajo vecjo prednost de-
javnosti, usmerjeni v ucenje, je treba na kratko preudariti, kako
vodje vplivajo na dogajanje v razredih in Solah. Hallinger in Heck
(2010) sta podala uporaben opis pedagoskega vodenja in njego-
vih klju¢nih znacilnosti, medtem ko Southworth omenja tri ravni
vplivanja — neposredno, posredno in obojestransko (2009). Nepo-
sredni uc¢inki so vidni, kjer dejanja vodij neposredno vplivajo na
Solske rezultate (denimo s pou¢evanjem v razredu); ucinki so po-
sredni, ¢e vodje vplivajo na rezultate posredno z drugimi spre-
menljivkami; in obojestranski uc¢inki se pojavijo, ¢e vodje vplivajo
na ucitelje in ucitelji vplivajo na vodje, s ¢cimer nastaja vpliv na
rezultate. Kot piSe Southworth: »uc¢inkoviti Solski vodje se nepo-
sredno ukvarjajo s svojim posrednim vplivome« (2009, 102). Day in
sodelavci v svoji §tudiji o u¢inkovanju vodenja na rezultate ucen-
cev pravijo, da Solski vodje izboljSujejo poucevanje in uc¢enje pred-
vsem posredno in najmocneje s svojim vplivom na motivacijo za-
poslenih, njihovo predanost in delovne razmere (Day idr. 2009, 1).
Kot smo videli, opozarjajo tudi na pomembnost vodenja pri ustvar-
janju Solske kulture in vzbujanju zaupanja znotraj organizacije.

Kako se uresnicuje

Na kulturo Sole in ustvarjanje »vzdus§ja ucenja« za uc¢ence in odra-
sle vpliva to, kako se vodenje izvaja — kot je omenil Schein (1985)
pred vec desetletji: vodje ustvarjajo kulturo. Vodje so »graditelji
kulture«, saj oblikujejo skupne vrednote in prepric¢anja, ki razvi-
jajo organizacijski okvir, v katerem se vzpostavljajo strukture in se
obnaS$ajo ljudje. Schein meni, da je najpomembnejSa naloga, ki jo
opravljajo vodje v organizacijah, ustvarjanje kulture — oblikovanje
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kulture je ena osnovnih nalog vodij. Vsaka organizacija ima lastno
kulturo, ki jo sooblikuje mnogo stvari, na primer zgodovina, struk-
tura (npr. oblike odloc¢anja), velikost in faza Sole, stavbe in ljudje.
Organizacijska kultura preZema vse in vpliva na vse, toda vode-
nje in upravljanje sta klju¢na dejavnika; proces je dvosmeren, saj
na kulturo vplivata vodenje in uprava, organizacijska kultura pa
vodenje in upravo ali zavira ali podpira.

V Solah, v katerih je kultura osredoto¢ena na ucenje, se vodje
vidijo kot »vodilni uceci« in Zelijo, da jih drugi vidijo tako, u¢enje
na vse ravneh — med ucenci, odraslimi in na ravni organizacije —
pa dojemajo kot poglavitno. Kultura, usmerjena v u¢enje, je vzpo-
stavljena tam, kjer obstaja spodbudno in sodelovalno okolje, kjer
vlada medsebojno zaupanje in se ideje delijo in kjer se zaposlenim
omogoca, da prevzamejo osrednjo vlogo v svojem delu in so in-
formacije prosto dostopne ter jih uporabljajo za gnanje napredka.
Obstaja zaveza, da uceci delajo skupaj, kjer se tako zaposleni kot
ucenci dojemajo kot uceci in kjer imajo zaposleni in u¢enci obcu-
tek skupnosti in delajo sodelovalno (Bubb in Earley 2010).

Levinu (2013, 6) se zdi pomembno, da se ustvari Solska kultu-
ra, ki:

jasno izraza, da se od vseh na Soli pricakuje udejstvovanje v
neprekinjenem ucenju o u¢inkoviti praksi (na primer z or-
ganizacijo uc¢inkovitega nenehnega strokovnega razvoja in z
ucinkovito uporabo podatkov o u¢encih za vodenje izboljSe-
vanja) in to klimo (kulturo) prenasa v konkretne sisteme in
procese, ki jo pretvarjajo v pomemben del dela vseh na Soli
(na primer z vpeljevanjem razprave o ucenju v vsak sesta-
nek zaposlenih, vsako Solsko prireditev, vsak nacrt in vsako
vaznejSo komunikacijo)

Se natan¢neje po Southworthu (2009) v ucenje usmerjeno vo-
denje deluje z vzornistvom, spremljanjem in dialogom. West-
Burnham in Coates (2005) sta predlagala, da bi k tem trem strate-
gijam v u¢enje usmerjenih vodij dodali Se mentorstvo in usmerja-
nje (glej sliko 2). Kot smo omenili, se u¢inkoviti vodje Sol ukvar-
jajo s svojim posrednim vplivom, in to po¢nejo s pazljivim upra-
vljanjem Solskih struktur in sistemov ter se posluZujejo z njimi
povezanih strategij vzorniStva, spremljanja, dialoga in mentorstva
ter usmerjanja.

Pri vzornistvu gre za moc zgleda. Ucitelji in vodje moc¢no verja-
mejo v dajanje zgleda, ker vedo, da vpliva tako na u¢ence kot sode-
lavce. Spremljanje vkljucuje skrbno analiziranje napredka ucen-
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cev in podatkov o rezultatih (npr. rezultatov preverjanja in ocenje-
vanja, podatkov o evalvaciji, trendov uspesSnosti, anket o mnenju
starSev, prisotnosti u¢encev in podatkov iz razgovorov z ucenci)
ter ukrepanje na podlagi teh podatkov. Izvajanje spremljanja za-
jema tudi obiske Solskih vodij v razredih, opazovanje uciteljev pri
delu ter zagotavljanje povratnih informacij uciteljem.

Tretja nit vodenja, usmerjenega v ucenje — dialog — se nanasa na
ustvarjanje priloZnosti med ucitelji za pogovor s kolegi in vodjami
0 ucenju in poucevanju. Southworth opozarja, da so »tako razredi
kot zbornice prostor, kjer se veliko govori. V Solah v resnici ne pri-
manjkuje govorjenja. Vseeno je vcéasih premalo pogovora o u¢enju
in poucevanju« (2009, 97). West-Burnham in Coates (2005) sta do-
dala Southworthovim trem strategijam Se mentorstvo in usmerja-
nje, ker so v takih nacinih dela videli steber vsega v Solski skupno-
sti, del njene kulture ucenja. V strategiji mentorstva vidita West-
Burnham in Coates »zdruzevalno silo, ki omogoc¢a optimalni izraz
drugih treh« (2005, 156), ter tako daje vodjem eno najpomemb-
nejsih strategij za podpiranje razvoja sodelavcev. West-Burnham
in Cates (2005,158) namrec trdita, da kombinacija teh $tirih stra-
tegij tvori mocno jedro, ki lahko:
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« osebno prilagaja ukvarjanje vodstva s sodelavci,

» oblikuje kot vzor prakso najucinkovitejs§ih odnosov z uce-
¢imi,

« kaze trdno in nenehno zavezo osrednjemu namenu $ole.

Za Southwortha (2009, 101) gre pri vodenju, usmerjenem v uce-
nje, za:

hkratno uporabo teh strategij tako, da se med sabo utrjujejo.
Njihov skupni uc¢inek je tisti, ki ustvarja mocno ucenje za uci-
telje in vodje in omogoca, da je ravnanje uciteljev v razredu
informirano ter vodi do izboljSevanja poucevanja in uc¢enja
ucencev.

Solski vodje, ki Zelijo vzpostaviti vztrajno usmerjanje v ucenje,
lahko: pogosto obiskujejo razrede in se udelezujejo strokovnih uc-
nih dejavnosti z zaposlenimi, se redno seznanjajo s tem podroc¢jem
in svoje znanje prenaSajo drugim, zacenjajo in vodijo pogovore
0 ucenju ucenceyv, skrbijo, da je poudarek evalvacije uspesnosti
na ucenju ucencev, predstavljajo poucevanje in ucenje kot glavno
temo sestankov zaposlenih vse Sole, analizirajo podatke o ucenju
ucencev in jih uporabljajo za nacrtovanje in delo z drugimi, da za-
stavljajo cilje za izboljSevanje ucenja in nato napredek preverjajo
glede na te cilje.

Solski sistemi in strukture v podporov u¢enje usmerjenega vo-
denja lahko vkljucujejo procese nacrtovanja — za pouk, enote dela,
¢as, razrede in skupine uc¢encev in posameznike; doloc¢anje ciljev -
za posameznike, skupine, razrede, letnike in vso Solo; komunika-
cijske sisteme — zlasti sestanke; sisteme spremljanja — analiziranje
in uporabo podatkov o uc¢enju ucencev, opazovanje razredov in
zagotavljanje povratnih informacij; vloge in dolZnosti vodij — tudi
mentorstvo in usmerjanje; ter politike za ucenje, poucevanje, pre-
verjanje in ocenjevanje (Southworth 2009, 102).

Southworth piSe, da v prizadevanju za trajnostno vplivanje na
dogajanje v razredih v u¢enje usmerjeni vodje sodelujejo v ucenju
na razli¢nih ravneh. Omenja Sest ravni ucenja (2009, 107):

1. u¢enje ucencev — ucenci nam pripovedujejo o sebi kot ucecih;
2. ucenje odraslih — s skupnim delom odrasli ucijo drug drugega
umetnosti in obrti poucevanja;

3. vodenje za ucenje in razvoj vodenja — vodje usmerjajo druge
in jim omogocajo vodenje;
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. vseSolsko ucenje - odrasli postajajo vsako leto boljsi v pod-

piranju ucenja ucencev preprosto zato, ker delajo v tej Soli in
mrezi;

ucenje med Solami — nase Sole se naucijo vec, ker se ucijo sku-
Paj;

ucenje med mrezami — éutimo pripadnost uénemu poklicu.

West-Burnham in Coates vidita v u¢enje usmerjenem vodenju
enega najcelovitej§ih nac¢inov opisovanja ravnanja vodstva, za ka-
krsno je najverjetneje, da Solo preobrazi v u¢eco se skupnost. Me-

nita,

da so za v uCenje usmejrene vodje znacilni (2005, 155):

osebne vrednote, ki se zavzemajo za ucinkovito ucenje, us-
pesnost in dosezke vsakega posameznika;

celovito in sistematitno razumevanje ucenja, ki ga uposte-
vajo v vseh vidikih svojega vodstvenega dela;

sposobnost udejstvovanja v strukturiranem dialogu za krepi-
tev razumevanja ucenja pri drugih;

zavezanost podpiranju ucenja drugih;

javno izkazovanje lastnega udejstvovanja v ucenju;

veselje nad uspehom, rastjo in doseZki vseh.

Levin meni (2013, 7), da mora biti delovanje za izboljSanje pou-
¢evanja in ucenja »osrednje v delu vseh« in da obstaja potreba po:

razvitju mocne skupine formalnih in neformalnih vodij na
Soli, ki se medsebojno podpirajo in ki spodbujajo in podpirajo
trajno ucenje zaposlenih;

zagotavljanju, da drugi procesi, kot sta evalvacija uciteljev
in ocenjevanje ucencev, podpirajo ucenje v organizaciji na
vseh ravneh, namesto da jo odvrac¢ajo od njega (na primer ne
kaznujejo ljudi, ki poskuSajo nove stvari, Ceprav se izkaze, da
se ne bodo obnesle);

zagotavljanju, da vse nasteto usmerjajo najboljsi dokazi, ki
so na voljo o uc¢inkoviti praksi izobrazevanja, tudi z moc¢no
kulturo ocenjevanja in evalviranja v Solah.

Take Sole so v u¢enje usmerjene skupnosti, v katerih se vsi do-
jemajo kot uceci. Razumejo tudi, da se strokovno uc¢enje nadaljuje
kot del njihovega dela — delovno mesto je u¢na delavnica. Ucite-
lji si delo delijo in si prizadevajo razvijati inovativno prakso, ker
zaposleni verjamejo, da je to dragocen in ploden nacin izboljSeva-
nja ucnih izkusenj ucencev. Izkoristijo tudi priloznosti drugod in
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dogodke, kot so konference, seminarji in tec¢aji zunaj Sole. Vodje v
ucenje usmerjene skupnosti spodbujajo moc¢no pripadnost skupni
viziji za prihodnost; u¢enje vodijo tako, da jih je mogoce videti, ko
se ucijo skupaj z vsemi drugimi; vodenje si delijo in razdeljujejo
ter pooblascajo zanj druge. PospesSujejo tudi sodelovanje in kolegi-
alne nacine dela, nenehno izboljSevanje pa je vtkano v sam ustroj
Sole. Po besedah plodne Studije Rosenthalove (1989) s konca 8o. let
20. stoletja so tak$ne Sole »u¢no obogatene, v primerjavi z »u¢no
osiromasenimi«. Prirejeno razli¢ico njene tipologije Sole prikazu-
jemo v nadaljevanju (Bubb in Earley 2007, 18):

1. »Ucéno osiromasena«
« ucitelji delajo v izolaciji,
« ucitelji tekmujejo drug z drugim,
« primanjkuje pozitivnih povratnih informacij,
» vleCe v razli¢cne smeri,
« izogiba se tveganjem,
» vlada obcutek nemoci,
» k strokovnemu razvoju (sr) je treba siliti,
» dojemanje sg je odklonilno.
2. »Uéno obogatena«
» obstajata sodelovanje in izmenjava,
» ucitelji nenehno razpravljajo o praksi,
« obstaja skupni fokus,
« obstaja obcutek uc¢inkovitosti,
» verjame v vseZivljenjsko ucenje,
e zazira se navzven in navznoter,
« osredotoca se na izboljSevanje stvari za ucence,
» povratne informacije so dobrodosle,
« varno je tvegati in preizkusati nove stvari,
« ucitelji imajo skupne vrednote.

V Angliji porocilo Ofsteda 2012 ugotavlja, da vodenje pouceva-
nja in ucenja najmocneje vpliva na standarde Sole in da »si iz-
jemne Sole prizadevajo ustvarjati kulturo in etos, v kateri je di-
alog o ucenju in poucevanju visoko cenjen in vpet v ustroj Sole«
(2012, 20). Ofsted trdi, da je to podlaga ucece se skupnosti. V uce-
nje usmerjeno Solo vodijo v u¢enje usmerjeni vodje (Bubb in Ear-
ley 2010), in pri 0ECD pravijo, da taki vodje delujejo na Stiri glavne
nacine (OECD 2009, 12):
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s spremljanjem in evalviranjem uspesnosti uciteljevega dela;
z izvajanjem in urejanjem mentorstva in usmerjanja; z nacr-
tovanjem strokovnega razvoja uciteljev in z organiziranjem
timskega dela in sodelovalnega ucenja.

Pri Ofstedu so jasni glede tega, ko pripominjajo, da se vodenje
v Solah, ki Se niso »dobre«, »prevec¢ posvecajo organizacijskemu
upravljanju in premalo pedagogiki in vodenju poucevanja« (Of-
sted 2012, 6).

Sklep

V ucenje usmerjeno vodenje oziroma vodenje za ucenje je postalo
in se bo najbrz nadaljevalo kot nova paradigma za vodenje $ol
21. stoletja (Hallinger 2012, 2). Toda raziskave dosledno kazejo,
da ravnatelji polovico delovnega Casa preZzivljajo v pisarnah (kjer
ni prav verjetno, da bi vodili uc¢enje — oziroma kvec¢jemu samo
beZzno). Sprejemljivo in realisti¢no je pricakovati, da bodo Solski
vodje — in ne samo ravnatelji — sprejeli ta model vodenja Sole, ven-
dar ga je tezko doseci, Ce je toliko delovnega casa »vezanega na
pisarno«. Studije kaZejo, da ima delo ravnateljev hiter tempo, stre-
sno je, neprizanesljivo in razdrobljeno ter zajema veliko razli¢nih
aktivnosti (»tipicen dan ne obstaja«) in mora biti dovzetno za po-
trebe drugih na $oli. Delo je obseZzno, neprekinjeno, zapleteno in
custveno zahtevno (Earley in Bubb v tisku). Vendar je kakovost
dejanj pomembnejsa kot ¢as sam, Ki ga razlicnim dejanjem name-
njamo. Burkhauser idr. (2012, 37) opozarjajo, da »posvecanje Casa
enemu vprasanju ali podroc¢ju samo po sebi Se ne pelje do uspeha.
Ravnatelj se mora odlocati tako, da vlaga ¢as v prave stvari in po-
rablja tisti ¢as u¢inkovito.« Cas vlagajo v stvari, ki so najpomemb-
nejSe, in pokazalo se je, da dajejo ravnanju, ki bi ga pricakovali
od v u¢enje usmerjenega vodje, izjemni vodje prednost. Kot je Le-
vin omenil, mora vodenje za ucenje dobiti prednost pred drugimi
pritiski, ki mu konkuriranjo.

Verjetno je, da bomo v prihodnjem desetletju vodje, zlasti rav-
natelje, vse bolj cenili kot vodje ucenja, da bodo posvecali ve¢ casa
»vodenjug, tudi v u¢enje usmerjenemu vodenju, manj pa admini-
strativnim dejavnostim in organizacijskemu upravljanju. Pri oEcD
(2009) opozarjajo, da vodje igrajo klju¢no vlogo pri izboljSevanju
rezultatov Sol tako, da vplivajo na motivacijo in zmoznost uciteljev
ter na klimo in okolje, v katerem delajo in se ucijo. Ali je mo-
goce zaznati rast pricakovanja, da bodo ravnatelji in drugi Solski
vodje vzdrZevali ta poudarek - svoja prizadevanja bolj usmerjali v
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strokovne in pedagosSke zadeve kot v administrativne in upravne
skrbi? Zanimivo je, da Se ena, novejsa publikacija OEcD vsebuje
poglavje o ocenjevanju Solskih vodij, v katerem je omenjeno »ne-
govanje pedagoSkega vodenja v Solah« (0OECD 2013, 485). Toda do-
kazi kaZejo, da postaja ohranjanje poudarka na pedagoSkem vode-
nju - vodenju poucevanja in ucenja — cedalje tezje, saj je v Angliji
leta 2012 Kkar 58 odstotkov ravnateljev porocalo, da posveca tej de-
javnosti »premalo Casa«, Ceprav so §tirje med desetimi dejali, da ji
posvecajo »pribliZzno ravno prav« ¢asa (Earley idr. 2012).

Pri angleski agenciji za inSpekcijo Ofsted menijo, da se uspesne
Sole od preostalih najbolj razlikujejo po dveh dejavnikih (2012, 24~
25):

Prvi je ta, da pocnejo stvari dosledno dobro. Drugi pa je, da
vodstvo tesno sodeluje v trudu za kar najucinkovitejSe po-
ucevanje in ucenje. To pomeni, da vodje dajejo zglede za
ucinkovito poucevanje, evalvirajo poucevanje in ucenje, za
katera odgovarjajo upravno, usmerjajo in razvijajo svoje so-
delavce in prevzemajo odgovornost za kakovost. Taki vodje
niso prikovani za pisalno mizo, proaktivni so in zelo vidni po
vsej Soli. Z drugimi besedami, vodenje deluje na strokovnejsi
ravni, Ce se posveca ucenju zaposlenih in u¢enju ucencev.

Glede na to, da pripisujejo »vodenju ucenja« v trenutnem okviru
inSpekcije pomembnejsi polozaj, obstaja lepa verjetnost, da se bo
uresnicilo (»kar inSpekcija preverja, se stori«), vendar bo uresnice-
vanje zahtevno, saj so ravnatelji delovno obremenjeni in je njihov
¢as pod cedalje StevilnejSimi pritiski in zahtevami, ki tekmujejo
med sabo. Ravnatelji morajo ve¢ Casa vlagati v »vodenje«, zlasti v
ucenje usmerjeno vodenje in manj v administrativna opravila in
upravljanje organizacije, kot je bilo ugotovljeno v starejsih studi-
jah. Potruditi se morajo, da svoj ¢as posvecajo stvarem, ki so naj-
bolj pomembne. Povedano drugace, biti morajo v ucenje usmer-
jeni vodje.
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