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V tem prispevku opisujeva in obravnavava model skupinskega
svetovanja za profesionalni razvoj ravnateljev. To obliko
profesionalnega razvoja izvajamo v sklopu S§vedskega nacionalnega
programa za usposabljanje ravnateljev Sol na Univerzi v Uppsali.
Refleksija in dialog s kolegi naj bi prispevala k strokovnemu znanju
in osebnemu razvoju posameznikove strokovne usposobljenosti.
Opisujeva tako cilje izbranega svetovalnega pristopa kot tudi
dejanske okvire, v katerih poteka, in vlogo moderatorja skupinskega
procesa. OriSeva razvoj vpraSanj, ki so jih obravnavali na skupinskih
srecanjih, in razmisljanja udeleZencev. Za konec prouciva nekatere
priloznosti in izzive.

Kljucne besede: svetovanje, refleksija, dialog, strokovna
usposobljenost, ravnatelji

Na Svedskem si odgovornost za zagotavljanje usposobljenosti rav-
nateljev Sol drZzava Ze desetletja deli z ob¢inami. Drzava od leta
2009 za vse ravnatelje Sol organizira obvezno akademsko izpo-
polnjevanje, ki naj bi se zacelo v prvem letu ravnateljevanja. 1z-
obrazevanje v treh letih prinese 30 univerzitetnih kreditnih tock
in poteka vzporedno z obic¢ajnim ravnateljevanjem. Oznac¢imo ga
lahko kot poklicno usposabljanje na akademski ravni — Program
za usposabljanje ravnateljev $ol po smernicah Svedske nacional-
ne agencije za izobrazevanje, Skolverket. Program sestoji iz treh
delov: Solska zakonodaja in izvajanje javnih pristojnosti; upravlja-
nje, organizacija in nadzor kakovosti; vodenje Sole. Del Svedskega
drzavno vodenega izpopolnjevanja ravnateljev Sol je sCasoma po-
stalo tudi svetovanje. Trenutne smernice poudarjajo pomen sve-
tovanja za krepitev ravnateljev v njihovi strokovnosti in pri razvi-
janju njihovega delovnega podroc¢ja. Program trenutno izvaja Sest
$vedskih univerz, ki so svetovanje razli¢no razvile (Leo in Amun-
dsdotter 2020).

Ta primer sloni na dokumentirani izkus$nji skupinskega sveto-
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vanja za profesionalni razvoj, ki ga od leta 2015 izvajajo v Progra-
mu za usposabljanje ravnateljev Sol na Univerzi v Uppsali. Udele-
zilo se ga je Ze priblizno tiso¢ ravnateljev v 140 skupinah. Podatki
izvirajo iz Studije v desetih skupinah (izmed omenjenih sto Stiri-
desetih), ki so se v obdobju dveh let sestale vsaka po osemkrat.
Deloma jih sestavljajo podatki o perecih zadevah, ki so jih ude-
leZenci predstavili na skupinskih srecanjih, in deloma podatki o
evalvaciji, opravljeni po koncu. Podatke so zbirali na dva nacina:
(1) perece zadeve, predstavljene na srecanjih skupine, je mode-
rator skupinskega procesa vpisoval v obrazec — med vsakim sre-
¢anjem - in jih enkrat letno oddali, (2) evalvacija, opravljena po
koncu, sestoji iz pisnih vpraSanj, posredovanih udeleZencem pred
zadnjim srecanjem. Po koncu zadnjega skupinskega srecanja do-
bijo udelezenci priloZznost, da vsak posamic pisno razmisli o vpra-
Sanjih, skupaj pa to naredijo ustno. Zapisane komentarje oddajo
anonimno, moderator pa si dela zapiske z ustne refleksije. Nato
pripravi pisni povzetek — z veliko citati udeleZencev. Ti izpolnjeni
obrazci in povzetki sestavljajo najine podatke.

Za delo je znacilen kvalitativni pristop in se je zacelo z veckrat-
nim branjem, ki sta mu sledila prebiranje in kategorizacija. Opra-
vili sva analizo vsebine. Analizo bova obravnavali v luci razli¢nih
teoretitnih predpostavk, katerih avtorji so Biesta (2018), Bjorndal
(2017), Lauvéas in Handal (2015), Hallinger (2018), Wilhelmsson in
Do66s (2016) ter Aberg (2009; 2014).

Vnadaljnjem besedilu za oznako oblike dela in njegovih postop-
kov uporabljava besedo svetovanje, moderator pa pomeni osebo, ki
vodi proces skupinskih srecanj.

Izbira svetovalnega pristopa

Solanje in izobraZevanje sta bistvena za druzbo in za razvoj po-
sameznika. Od zmozZnosti uciteljev je odvisno, ali uc¢enje otrok in
ucencev temelji na razumevanju vsebin. Predpogoj za to zmoznost
uciteljev pa je, da vodstvo Sole daje ucenju ustrezen poudarek.
Trenutno je tempo sprememb in razvoja c¢edalje hitrejsi, pri ce-
mer vprasanje uc¢enja z razumevanjem vsebin nenehno preudar-
jajo in presojajo. Od ravnateljev Sol se pricakuje, da imajo klju¢no
vlogo v razvoju Sole in da premorejo znanje in vesc¢ine za vodenje
ucenja uciteljev in uc¢encev (Edqvist in Kolam 2018; Halbert in Ka-
iser 2009; Robinson 2015; Timperley 2013). Zahteve do ravnateljev
so kompleksne in polne izzivov. Negotova, veCplastna stvarnost, v
kateri se spleti okolis¢in nenehno spreminjajo, zahteva sposob-
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nost profesionalne presoje (Bornemark 2018). Za ravnatelja po-
sameznika postane nujno, da ima priloZnost za samorefleksijo in
metakognicijo. Eden od nacinov, ki zagotavljajo priloznost za to,
je udelezba v skupinskem svetovanju.

Skupinsko svetovanje, namenjeno uciteljem in ravnateljem, se
je v §vedskih Solah razSirilo v devetdesetih letih 20. stoletja. Ra-
zlogi zanj so razli¢ni in njegove oblike raznovrstne. Te razlike od-
loc¢ajo o izbiri vsebine in organizaciji svetovanja, glede na to pa
ga lahko oznac¢imo bodisi kot dejavnostno naravnano svetovanje
bodisi kot podporo zaposlenim ali kot svetovanje za profesionalni
razvoj (Aberg 2009).

Cilj dejavnostno naravnanega svetovanja je pogosto doseci ko-
lektivni razvoj v zvezi z dejavnostmi na vsej Soli ali v razredih.
Proces je lahko na primer usmerjen v razvoj predmetnih podrocij,
izvajanje smernic ali obvladovanje razli¢nih ugotovljenih izzivov.
Pri tovrstnem svetovanju cilj pogosto opredelimo na zacetku. Za
obdobje svetovanja dolo¢cimo urnik. Taksno svetovanje najpogo-
steje vodi nekdo, ki »ima vec¢ znanja« — ki se je na tem podrocju
poglobljeno izpopolnjeval.

Namen svetovanja v podporo zaposlenim je v spodbujanju in
krepitvi posameznikov ali skupine posameznikov. Tak§no sveto-
vanje bi lahko, denimo, prispevalo k razumevanju lo¢nice med
delovnimi zahtevami in osebnimi pricakovanji. V¢asih je proces
nujen za to, da preprec¢imo nevarnost zaradi izgorelosti.

Besedna zveza svetovanje za profesionalni razvoj se nanasa na
prispevek k profesionalnemu uc¢enju in razvoju posameznikove
osebne strokovne usposobljenosti. Redna in kontinuirana skupin-
ska srecanja so zaradi razmisleka in dialoga v kohezivni skupi-
ni strokovnjakov bistvena. Pereca vpraSanja udeleZencev so izho-
diSce za skupinska srecanja, delo pa tece na podlagi zastavljanja
vprasanj. Vsak udeleZenec prevzema individualno odgovornost za
vsa dejanja, ki so posledica skupinskih srecanj. Kot Ze omenjeno,
so si to obliko svetovanja izbrali v Programu za usposabljanje rav-
nateljev $ol na Univerzi v Uppsali. Izvajajo jo po dialoskem modelu
refleksije (Aberg 2009), ki ga bova natanéneje opisali.

Model svetovanja

Pri izbranem modelu, dialoskem modelu refleksije (f&berg 2014,), je
poudarek na raziskovanju in preverjanju, ki sta usmerjena v pri-
spevanje k skupni refleksiji in razvoju razmisljanja vseh in vsako-
gar v dialogu z drugimi. Zasnovali so ga po idejah Lauvasa in Han-
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dala (2015) in v osnovi ni namenjen reSevanju teZav ali prenasanju
znanja. Lauvas in Handal ter prav tako Aberg poudarjajo pomemb-
nost refleksije za odstiranje lastne strokovne teorije, tj. znanja, iz-
kuSenj in vrednot, iz katerih izhajajo posameznikova dejanja. Z
refleksijo poskusa posameznik odkriti zadeve, ki jih ima za samou-
mevne, in kako vplivajo na njegova dejanja (Aberg 2014). Obzorje
razumevanja pri udeleZencih in njihovo trenutno vidno polje Siri-
mo z odkrivanjem razli¢nih pogledov (Bjorndal 2017). Svetovanje
znotraj skupine poteka z dialogom, ki se razlikuje od razprave. V
razpravi se razli¢ni argumenti spopadajo med sabo in razprava za-
radi svoje oblike dopusca napad in obrambo ter tekmovanje, kdo
bo imel posebno pravico do interpretiranja (Wilhelmsson in D66s
2016). Namesto tega pa je za dialoSki format klju¢no ustvarjanje
pomena in razumevanja. V dialogu z drugimi, v katerem sta izho-
disce raziskovanje in radovednost, so dani pogoji za razvoj kvalita-
tivno boljSega znanja, kot bi ga imeli mo¢ doseci sami. Sposobnost
za dialog je bistvena tako za razvijanje strokovnosti kot za spo-
znavanje in pretresanje vrednot, kar lahko vodi do sprememb na
bolj temeljni osebni ravni (Wilhelmsson in D66s 2016). Sodelujoci
so v dialogu deleZni spodbude za razvijanje lastne profesionalne
presoje (Bornemark 2018) in se krepijo kot samostojno delujoci
posamezniki (Biesta 2018).

IzhodiS¢a modela

Izbrani model izhaja iz zadev, ki jih iz lastne prakse prinasajo ude-
lezenci sami. Izbiranja vsebine za skupinska srecanja ne usmerja-
jo ne cilji izobrazevalnega programa ne moderator. Zato je nujno
loc¢evati med ciljno naravnanim poucevanjem in to obliko svetova-
nja. Svetovanje je torej organizirano loc¢eno od ciljno naravnanega
dela izpopolnjevanja.

Svetovanje poteka v skupinah, ki jih sestavlja od Sest do osem
ravnateljev z razli¢nih vrst Sol, pri ¢emer je skupni imenovalec vo-
denje. Skupina se odpre za poglede, stike in povezave (Jern 2010).
Majhne skupine lahko prinaSajo varnost in globino, srednje ali
vedje pa lahko prispevajo $irse poglede (Bjérndal 2017). Aberg me-
ni (2014), da idealno velika skupina Steje 5-7 udeleZencev; pri vec-
ji se namrec¢ pojavlja nevarnost, da nastanejo podskupine, hkrati
pa plasnejsi udeleZenci v njej morda teZje sodelujejo. Aberg (2014)
opozarja, da mora v skupinah obstajati vsaj nekolikSna raznovrst-
nost, heterogenost. Toda razlike ne smejo biti pretirane — sode-
lujo¢i morajo v drugih prepoznati sebe. Skupina si zastavi jasno
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izhodiSce, Casovno omejitev za proces in konec. Format zavestno
poudarja proces, ki si prizadeva za vzpostavljanje ravnovesja med
zaupanjem in izzivi (Jern 2010). Bistveno je, da so posamezniki
in skupina sposobni dejavno sodelovati v kriticnem in refleksiv-
nem diskurzu (Biesta 2018; Lauvés in Handal 2015; Wilhelmsson
in D66s 2016).

V skupini si je treba prizadevati za vzpostavitev zaupanja, za-
radi katerega so dvomi in pomanjkljivosti dovoljeni in naletijo na
spodbudo. Vsaka skupina oblikuje notranji dogovor glede pogojev
za skupno ucenje znotraj skupine in tudi glede tega, da bodo zunaj
sre¢anj o izre¢enem na njih moléali (Aberg 2014). Vsak udeleze-
nec sam odgovarja za primere in vsebino, Ki jih vhese v skupinsko
sreCanje, tako kot se sam odloca v svoji strokovni praksi (Aberg
2014). Niti moderatorju niti skupini ni dolZan dajati povratnih in-
formacij.

Izvedba

Kot Ze receno, se vsako srecanje zacenja z vprasanji o zadevah,
ki jih predstavijo udeleZenci. Vprasanje naj bo zastavljeno v obliki
odnosa med ravnateljem in Se nekom, skupino ali kakSno drugo
entiteto: »Kako lahko jaz ...« TeZave, ustaljene navade (pozitivne
in negativne) in dejanja v zvezi z vodenjemskupina premotri in
prouci z radovednostjo in zvedavostjo.

Eno od teh vprasanj skupina izbere za globlji premislek in ose-
ba, katere »last« je izbrana zadeva, se imenuje nosilec. Skupina no-
silca zaprosi, naj pove zgodbo, da jo seznani s svojim videnjem za-
deve. Pomembno je, da zgodbi damo prostor, da smo pozorni na
teme in na to, kaj je v osr¢ju zadeve (Bjorndal 2017). Skupina sku-
paj v kar najkonkretnejsih besedah natanc¢neje opredeli zadevo.
Drugi so pozorni na to, kar je izreceno, vendar tudi na tisto, kar je
izpusceno in naj bi bilo samoumevno, in na to, kar bi bilo mogo-
¢e Se poizvedeti. Proucujemo razli¢cne vidike in to, kako vplivajo
na dejanja, misli in vrednote (Bjorndal 2017; Wilhelmsson in D66s
2016; f&berg 2007; 2014,).

Moderator in skupina skrbita, da so vsa vpraSanja iskrena in
da ne gre za prikrite nasvete, predstavljene kot vprasanja. Nosi-
lec dobi priloZznost za razmislek in/ali odgovor. UdeleZenci dobijo,
vcasih veckrat, priloZnost za premor, razmislek in zapis tega, kako
situacijo oziroma zadevo dojemajo. Morda je treba zadevo, o ka-
teri poteka svetovanje, pojasniti ali parafrazirati, ker so se pojavili
novi pogledi. Skupina se nato vrne k prvotni ubeseditvi, da razmi-
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sli o tem, ali je srecanje zadevo osvetlilo z novega vidika oziroma
ali je vprasanje mogoce razumeti na nov nacin.

Ce je nosilec pri volji, mu lahko drugi ob koncu pogovora svetu-
jejo glede obravnavane zadeve. Od nosilca ne pricakujejo, da bo o
nasvetih izrazil mnenje ali se nanje odzval, ampak samo, da jih po-
sluSa. Moderator skupine poskrbi za povzetek po skupinskih sre-
¢anjih in za evalvacijo ter pazi, da imajo vsi udelezenci priloZnost
spregovoriti. Vsakdo, ki se svetovanja udeleZuje, nosilcu pomaga
pri razumevanju in razmisljanju.

Vloga, odgovornost in kompetence moderatorja

Skupinsko svetovanje je zapleten druzbeni proces, na katerega
mocno vplivajo dane okolisc¢ine in interakcija s svetom zunaj nje-
ga (Jern 2010). Vloga moderatorja je pomembna, skupina pa se
ves Cas srecuje z istim. Moderator prevzema odgovornost za vsako
sreCanje, sklepanje in upostevanje dogovorov ter izvedbo sreca-
nja. ZaZzeleno je, da obvladuje bogat nabor metod in se odziva na
potrebe udelezencev (Aberg 2014). Moderator mora biti sposoben
usklajevati Stiri vidike: cilje in vsebino v zvezi z nalogo, ohranja-
nje skupine, posvecanje posameznikom in organizacijska vprasa-
nja (Jern 2010).

Izzivi v zvezi z nalogo so povezani z vodenjem ob upoSstevanju,
da s svetovanjem zagotavljamo, da udelezZenci izrazijo razli¢ne po-
glede ter da vpraSanja in razmi$ljanje prispevajo k ucenju. Gre
tudi za sposobnost vodenja skupine v »¢udenju in dvomuc« (Aberg
2014, 118). Ohranjanje skupine je pomembno zaradi razvoja zau-
panja, varnosti in dobro delujoc¢ih vlog znotraj nje ter zaradi bu-
dnega zaznavanja tekmovalnih tezenj, oblikovanja podskupin in
pasivnosti ali izmikanja udeleZencev. Posvec¢anje posameznikom
se kaze tudi s priznavanjem njihove potrebe po vkljucenosti, ne
da bi pri tem izgubili poudarek na skupini kot celoti. Moderator
se mora tudi zavesino posvecati razlicnim okolis¢inam vsega, kar
se dogaja, cemur Jern pravi organizacijska vprasanja. Na razvija-
nje kakovosti v diskurzu moc¢no vpliva moderatorjeva spretnost v
metakomunikaciji. Gre za sposobnost pomagati skupini opazovati
pogovor, ga analizirati in govoriti o njem, o tem, kar se dogaja tu-
kaj in zdaj, in o vzorcih, ki se pojavljajo (Bjorndal 2017; Bladini in
Buskqvist 2020; Wilhelmsson in D66s 2016; Aberg 2009).

Vloga moderatorja se jasno razlikuje od vloge izobrazevalca.
Veliko moderatorjev je posebej usposobljenih za svetovanje in re-
dno sodelujejo v metasodelovanju, da zagotavljajo kakovost in pri-
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spevajo k nadaljnjemu razvoju svetovanja kot procesa (Bladini in
Buskqvist 2020).

Izzivi udelezencev

Vecina udeleZencev je v svoji vlogi razmeroma nova. Po pristojno-
stih in podro¢jih odgovornosti se med sabo zelo razlikujejo — neka-
teri so ravnatelji, drugi pomoc¢niki ravnateljev, in zaradi razli¢nih
podrocij so pred njimi razli¢ni izzivi. Celo posebni okvir izobra-
zevalnega okolja, ki sva ga opisali prej, najbrz vpliva na perece
zadeve, ki jih udeleZenci predstavijo na svetovanju. Stiri katego-
rije, omenjene v nadaljevanju, popisujejo Stevilne teme, Ki jih je
mogoce razbrati iz vpraSanj, ki jih zastavljajo udeleZenci: vodenje
razvoja, vodenje situacij z nasprotujocimi si zahtevami, ukrepanje
v sporih in vodenje sodelavcev.
Prva tema, vodenje razvoja, zajema zadeve, kot sta:

» Kako naj spet zacnem delati z nasim sklopom vrednot, ki smo
ga zanemarili?

« Kako naj zaposlenim povem, naj zaupajo svojim sposobno-
stim, in jih pripravim do tega?

K drugi temi - vodenje situacij z nasprotujo¢imi si zahtevami —
sodijo okolis¢ine, v katerih ravnatelj nima pristojnosti, da bi vpli-
val na spremembe, vendar pogosto vseeno terjajo njegov odziv. Na
primer:

« Kako sem lahko vreden zaupanja, ¢e sem primoran izvajati
odlocitve, do katerih sem Kkriticen?

« Kako naj zagotavljam kakovost uc¢enja in poucevanja, e pri-
manjkuje usposobljenih uciteljev?

Tretja tema se nanaSa na odnose znotraj ravnateljeve Sole, na
primer na reSevanje sporov:

« Kako naj pravi¢no ravnam v sporu med dvema sodelavcema?
» Kako naj reSujem spore v svoji vodstveni skupini?

Cetrta tema, vodenje sodelavcev, se nanaSa na soocanje s posa-
meznimi sodelavci, na ugovarjanje in podporo posameznim sode-
lavcem:

« Kako naj vodim osebo, ki ima teZave pri sodelovanju z drugi-
mi?
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» Kako naj obvladujem mesane obcutke glede teZavne osebe
in se v razpravi o tezkih in resnih vpraSanjih vedem profesi-
onalno?

Pri takem ozadju bi bilo vabljivo oblikovati domneve o tem, ka-
tera vpraSanja so ravnateljem pomembna ali celo najpomembnej-
Sa. Vendar bi tako delali napacne sklepe. Perece zadeve, na katere
opozarjajo udelezZenci, ponazarjajo, kaj je v teh posebnih okolis¢i-
nah izhodiSce za svetovanje.

Zadeve se pogosto nanasajo na situacije, v katerih se ravnatelji
v svoji vlogi, tj. hkrati vodstveni in upravni, ¢utijo osamljene. Ve-
likokrat so v ospredju ¢loveski odnosi, razmeroma pogosta tema
je na primer ravnateljev odnos do nekaterih posameznikov. Tudi
spori med sodelavci ali skupinami sodelavcev so dokaj pogosti, in
Stevilna vpraSanja se ubadajo z vrednotami in konflikti vrednot.
Nekatere omenjene zadeve kaZejo, da se ravnatelj ¢uti vpletenega
v navzkrizje interesov, ki ga je izredno tezko resiti.

Nekatera vprasanja so povezana z odnosom do ucencev in nji-
hovih skrbnikov. V naSem gradivu je takih presenetljivo malo in
jih zato ne uvrs¢amo v lo¢eno kategorijo. Ena od moznih razlag,
zakaj jih pri svetovanju le redko omenjajo, je, da ravnatelji v ta-
kih primerih velikokrat ukrepajo skupaj s sodelavci in se jim zato
ne zdi smiselno, da bi jih omenjali na svetovalnih srecanjih. Ka-
dar na svetovanju spregovorijo o odnosih s skrbniki ali u¢enci, gre
vecinoma za dolgotrajnejSe spore in zapletene dileme. 7Z vidika
profesionalnega razvoja bi bilo smiselno prouciti tudi primere, ki
jih dojemamo kot resene, da se v pripravah na prihodnje zadrege
izrazijo razli¢ni pogledi in da razi§¢emo alternativne moznosti.

Preokvirjanje ubeseditve prvotnih vprasanj

V modelu je predvideno, da vprasanja, o katerih svetujemo, med
postopkom parafraziramo, véasih v ve¢ korakih. Ze navedeni pri-
meri lahko ponazorijo kompleksnost tega, o cemer vprasSanja de-
jansko so in kaj je torej treba raziskati. Poglejmo prvi primer —
vprasanje o »ponovnem zacetku dela z nasim sklopom vrednot, ki
smo ga zanemarili«. Za kaj natan¢neje gre? Za vodenje postopkov
nasploh ali samo v zvezi s sklopom vrednot? Vrednot po vsej So-
li? Z reaktivnim ali proaktivnim pristopom? Se je na Soli zgodilo
kaj, zaradi ¢esar bi ravnatelj rad ukrepal bolj neposredno? Taksna
vprasanja prav tako porajajo nova: »Kaksne so bile okolis¢ine? Kdo
je bil prizadet? Za kaj natancneje je Slo? Kaksna je bila vasa vloga?
Kaksno stalisce ste zavzeli?« In tako dalje.
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Prvotna vprasSanja je treba ubesediti natan¢neje, da je razume-
vanje globlje in da ugotovimo, kako vse je mogoce ukrepati. Ude-
lezencevo vprasanje je treba razumeti in se z njim spopasti zno-
traj kompleksnosti lokalnih razmer. Pomoc, ki jo nosilec prejme,
da natancneje opise okolisc¢ine, je bistveni del svetovalnega pro-
cesa. Izlusc¢i se lahko ve¢ pogledov, vendar obstajajo tudi razlo-
gi za naknadno proucitev specificnih, za trenutno situacijo pose-
bej pomembnih vidikov (Bjorndal 2017). Natanc¢nej$a ubeseditev
zaradi vpraSanj in razli¢nih pogledov drugih v skupini prispeva
k opredelitvi ravnateljevega manevrskega prostora in ugovorom
glede njega. Moderator ima pomembno vlogo pri zagotavljanju,
da je skupno spoznavanje razlicnih pogledov izziv in hkrati obzir-
no. Proucevanje prevelikega Stevila pogledov je lahko za nosilca
prenaporno in seveda tvegamo, da postane skupno razmisljanje
povrsinsko in lahkomiselno (Bjorndal 2017).

Vtisi udelezencev

Vsako skupinsko srecanje se konc¢a z razpravo in vzajemnim pre-
verjanjem, kako bo skupina delovala v prihodnje, med zadnjim
sreCanjem pa opravimo evalvacijo. Z njo preverjamo, kako sta mo-
del svetovanja in skupina vsak zase prispevala k dejanskemu uce-
nju. Zastavimo tudi vpraSanja o odkritjih in spremembah v vod-
stveni praksi, do katerih je prislo v zvezi s svetovanjem.

Model svetovanja

Dialoski model refleksije udelezenci vidijo kot »demokraticen« —
omogoca jim, da so dejavni, in od njih pricakuje dejavnost ves
¢as skupinskih srecanj. UdeleZenci poudarjajo, da imajo pogovori
obliko dialoga — ne razprave — kar je tudi del metode (Aberg 2014;
Wilhelmsson in D66s 2016). Zdi se jim, da je model preprosto pre-
nesti v prakso, na primer kot del kolegialnega/medsebojnega uce-
nja. Evalvacija kaze, da uporaba vsakic istega modela daje pouda-
rek vsebini in ne obliki, za kar so udeleZenci hvalezni.

To, da je izhodiSce za skupinska srecanja ubeseditev perecih
zadev — »Kako lahko jaz ... 2« - Ki jih predstavijo, udeleZenci razu-
mejo kot spodbujanje predanosti in odgovornosti. Krogi vprasanj,
parafraziranje izbranih zadev in tudi zavzemanje staliS¢ pri ude-
leZencih izboljSajo dojemanje zapletenosti prvotnega vpraSanja in
prinasajo poglobljeno razumevanje in razmislek. Drugace rec¢eno:
priloZznost tako za skupinsko kot posameznikovo u¢enje. Sodelujo-
¢i menijo, da model spodbuja poslusanje in prinasa spoznanje, da
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¢loveku ni treba reSevati tezav drugih - ne med svetovanjem ne na
podrocju lastnega dela — ampak da lahko sodeluje Ze z vprasanji
in razmisleki. UdeleZenci navajajo tudi, da se v svetovalni sku-
pini izlusc¢ijo razliéni pogledi na podlagi dejavnega dela skupine
in moderatorja. Kakor sklepa Bjorndal (2017), skupno prouceva-
nje odkriva in poglablja nove poglede. Sposobnost razmisleka je v
smislu profesionalnega razvoja tesno povezana s sposobnostjo po-
stavljanja vprasanj, ki osvetlijo dejanja, misli in vrednote. Stevilni
izmed udelezZenih ravnateljev pravijo, da model prispeva k izbolj-
Sanju sposobnosti zastavljanja vprasanj o dejanjih in staliScih.

Skupina in vzdusje dialoga

Skupine so z vidika izkuSenj udeleZencev kot ravnateljev Sol in
obsega njihovih pooblastil sestavljene heterogeno. Vsem sodelu-
jo¢im pa je skupno, da so na isti ravni usposabljanja in novi v svoji
vlogi. UdeleZenci ve¢inoma menijo, da sestava skupine, na primer
zaradi raznolikosti, spodbuja pomensko bogate izmenjave. Dialog
v skupinah opisujejo kot resen in iskren. Zaradi odprtosti, in ker so
bili vsi enakovredni, so se lahko razgovorili. Ve¢ina udeleZencev
ocenjuje, da sta njihov prispevek in predanost dobra, in pravijo,
da so se na vsako srecanje pripravili z razmislekom, katero zade-
vo omeniti, med svetovanjem pa so bili pozorni in dejavni. Mnogi
pravijo, da so razvijali sposobnost zastavljanja vpraSanj in s tem
prispevali k znanju skupine.

Iz opisov dialoS8kega vzduSja je mogoce sklepati, da se mnogi
izrazajo povezujoce. Ali enako velja za sposobnost razlikovanja, iz
gradiva ni jasno razvidno. V kar nekaj opisih o prispevku skupi-
ne k u¢enju najdemo primere, s katerimi udelezenci nakazujejo,
da drug drugemu nasprotujejo in tako prispevajo k raznolikosti v
diskurzu. Morebiti je dobro vzdusje predpogoj, da je mogoce osve-
tliti razlike, problematizirati, pozorno prouciti razhajanja in iskati
kontraste. Stevilni udeleZenci so povedali, da je vzdusje dialoga
omogocilo pogovor o zadevah, ki se jim sicer zdijo tezke.

Spoznanja udelezencev in spremembe

Med evalvacijo je eno od vprasanj, ali so ravnatelji Sol prisli do
spoznanj o pomembnosti svojega vodenja in ali so v svojo prakso
vodenja vpeljali spremembe. 1z evalvacije je jasno, da so udele-
zenci, ko so se skupaj z drugimi ukvarjali z razli¢cnimi podrodji,
prisli do novega znanja, rasumevanja in predanosti. Bolj so se za-
celi zavedati dejavnikov, ki osebe v vlogi ravnatelja obvladujejo
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in nanje vplivajo. Izrazili so precejSnjo stopnjo prepoznavanja in
poistovetenja, ki vodita do razumevanja vloge in tudi do uvida v
podobne izzive. S svetovanjem se je hkrati izboljsalo zavedanje,
da se delovni pogoji razlikujejo glede na razmere, na primer med
podezelskimi in mestnimi obmod¢ji, med ve¢jimi in manjsimi skup-
nostmi/Solami, med javnimi in zasebnimi Solami. UdeleZenci so se
zaceli tudi bolj zavedati, kako se lahko pricakovanja in zahteve do
ravnateljeve vloge razlikujejo in da to vpliva na obseg delovanja
posameznega ravnatelja.

V evalvacijah so mnogi omenili, da so prisli do spoznanj o svojih
komunikacijskih vescéinah. C‘edalje pomembneje je, da si kot vod-
ja sposoben zastavljati vprasanja in poslu8ati. Napredovali so tako
v ugotovitvi, kako pomembna so vpraSanja in njihova ubeseditev,
kot v sposobnosti posluSanja. Svetovanje jim je pomagalo prepo-
znati in spremeniti lastni odziv, kadar »prihajajo« k njim sodelavci
»$ svojimi teZavami«. Omenili so tudi pomen sposobnosti za obli-
kovanje odnosov na sestankih in pri t.i. tezkih pogovorih. Zdaj se
temeljiteje pripravijo in njihov pristop k pogovoru bolj sloni na po-
sluSanju. UdeleZenci so povedali Se, da si zdaj prizadevajo, da so
pri sporazumevanju jasnejsi, in da si Zelijo dopuscati ve¢ prilozno-
sti za vec razli¢cnih pogledov, tj. dati prostor kompleksnosti, ki je
del stevilnih vsakdanjih zadev.

Udelezenci so ubesedili svoje misli o tem, ¢emur bi lahko rekli
spoznanja o modi strukturiranega pogovora s povezovanjem. Velik
pomen, tako zase kot za sodelavce, pripisujejo refleksiji. Omenili
so Se pomen metakognitivne sposobnosti za ucenje. V konkretnem
smislu: udeleZeni ravnatelji zdaj svetovanje ponudijo drugim in
model, ali njegove dele, uporabljajo pri vodenju. Za konec Se pri-
mer ravnatelja, ki ponazarja, da so spremembe blizu:

Zbral sem ve¢ poguma in zdaj lahko sledim svojemu notra-
njemu kompasu. In spoznal sem, kako pomembno je, da mi-
sli in obCutke izrazim z besedami.

Priloznosti in izzivi

Svetovanje, ki smo ga opisali v sestavku, je namenjeno razvija-
nju profesionalne presoje ravnateljev $ol. Ali k temu prispeva in
koliko, je tezko ugotoviti. Namen tega sestavka je deliti izkusnje
iz trenutnega dela pri svetovanju za profesionalni razvoj v okvi-
ru Svedskega usposabljanja. V sklepnem delu bomo spregovorili o
Stevilnih priloZnostih in izzivih, ki bi jih bilo zanimivo spremljati
in obravnavati, vsekakor tudi pri usposabljanju ravnateljev Sol.
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PriloZnosti

Ciljno naravnani Svedski program usposabljanja ravnateljev 3ol
dopolnjuje svetovanje za profesionalni razvoj. Ravnatelji so v tem
primeru skupaj proucevali svoj prostor za delovanje, poskusali ra-
zumeti in najti poti naprej. Iz tega skupnega raziskovanja se raz-
jasni specificnost razmer vsakega posameznega ravnatelja in po-
rajajo se moznosti za nova vodstvena dejanja (Hallinger 2018).

Svetovanje je vzpostavilo okvir, v katerem so udeleZenci lahko
delili izkusnje o tem, kje se cutijo osamljene. Situacijo in svoja de-
janja so raziskovali skupaj z drugimi, ki niso neposredno vkljuc¢eni
v njihovo vsakdanjo skupnost. Mnogi so omenili, kako pomembno
je biti sliSsan in najti potrditev. V zahtevnih situacijah je tudi po-
membno videti univerzalnost.

Rezultat procesa svetovanja je, da sta se pri ravnateljih razvila
radovednost in zanimanje za poglede drugih, na primer med so-
delavci. To so dosegli tako, da so se naucili zastavljati vpraSanja,
namesto da podajajo odgovore in reSitve. Model, strukturiran tako
za govorjenje kot poslusanje, je orodje za vzpostavljanje demokra-
ticnega vodenja. Ravnatelji lahko izkuSnje s svetovanja s povezo-
vanjem uporabljajo pri vsakdanjem vodenju Sole (Aberg 2009).

Po nasih izkusnjah je bistveno, da moderator poglobi svetovanje
v smislu integriranja in razlikovanja (Wilhelmsson in D66s 2016).
V ustreznih okolis¢inah lahko svetovanje razsiri poglede in spod-
budi kriticno razmisljanje, da ravnatelji razvijajo sposobnost ne-
odvisnega in zavestnega odloc¢anja (Biesta 2018). K dobri izobraz-
bi in usposabljanju sodi ve¢ kot zgolj to, da se krepi$ kot oseba in
v svoji profesionalni vlogi (Biesta 2018). Spodbujata namrec spo-
sobnost, da si Zeli$ in si drznes, po lastnem prepri¢anju in neodvi-
sno, zavzemati se za moralnost in prevzemanje odgovornosti in da
zavestno uporabis svoje pristojnosti. Toda ravnatelj posameznik
mora pri sebi tudi dejavno spodbujati idejo o udelezbi pri pogo-
vorih in prispevati k njim, poln zanimanja za zadeve, na katere
so opozorili drugi udelezZenci. Svetovanje v tem formatu profesio-
nalnega razvoja »pred udeleZence postavlja zahteve glede njihove
intelektualne zvedavosti in pripravljenosti proucevati dejavnosti
in strokovni manevrski prostor« (f&berg 2009).

Izzivi

Mogoce se je upraviceno vprasati, ali ne postaja svetovanje za-
dnja leta dokaj standardna reSitev, ne glede na opredelitve potreb
Sol in/ali ravnateljev. To nas opominja, da je treba namen sveto-
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vanja redno in vedno znova razjasnjevati, navsezadnje tudi zato,
ker morajo biti pricakovanja, kaj lahko svetovanje prispeva, stvar-
na. Nekatera vprasanja je treba ubesediti drugace, jih zastaviti na-
tancneje, da zagotovimo splo$nejso pripravljenost za ukrepanje in
ne reSitve za problem. Druge perece zadeve lahko ucinkoviteje re-
Sujemo drugod, na primer s kadrovsko sluzbo ali z zdravstvenimi
storitvami. Moderator mora morda razjasniti ali se skupaj s sku-
pino odlo¢iti, ali je neko vpraSanje primerno za dani okvir ali ne.
To pomeni, da mora prouciti tudi eticne pomisleke (Lindblom in
Hansson 2020).

Med svetovanjem je treba biti pozoren na dejansko dogajanje.
Moderator se mora posvecati posameznikom v skupini, zlasti ¢e je
komu storjena Skoda. Ker je cilj posameznikov profesionalni ra-
7Zvoj, je bistveno preverjati, ali ni svetovanje na racun izzivov in
ucenja prevec lagodno in pritrjevalno. Vzdusje pogovora v skupi-
ni je navadno zelo vkljucevalno, tj. iSce potrjevanje in zaupanje,
medtem ko razlikovalne, zahtevnejSe prvine zahtevajo ve¢ globi-
ne. Aberg (2009) opozarja, da se lahko v skupini razvije nekaksna
kolektivna nemo¢. Svari tudi pred pojavom, ki ga imenuje sku-
$njava po terapiji, s cimer misli, da postane pogovor bolj terapija
za enega ali ve¢ udelezencev kot pa profesionalni razvoj.

Langelotz (2017) prispeva o medsebojnem ucenju kot krepitvi
zmogljivosti nekaj kriti¢nih misli, ki veljajo tudi za svetovanje. Po-
zoren je treba biti na nekatere vidike moci in avtoritete v skupi-
nah, na primer na to, ali se lahko razvijejo hierarhije in podreje-
nost ter ali kolegi pod pretvezo, da svetujejo, drugih ne poucujejo
in jim ne pridigajo. UdeleZenci opisane Studije so hkrati Studenti,
kar jim daje pravico do individualnega ocenjevanja pri njihovih
akademskih doseZkih. To pomeni, da se mora moderator zavedati
raznih vidikov mo¢i in izraZzanja tekmovalnosti, da se vzorci raz-
misljanja lahko prenasajo brez razmisleka in se lahko pojmovanja
nepremisljeno ponavljajo, namesto da bi jih izzvali. Kriticen po-
gled lahko spodbudi bolj ozaveScen pristop, ki vodi do vecje razli-
kovalnosti med svetovanjem celo pri obravnavi tezkih zadev.

Trenutne raziskave o podpornih pedagoskih pogovorih so v po-
moc¢ pri razumevanju nekaterih izzivov, s katerimi se lahko mo-
deratorji srecujejo v tej obliki raziskovalnega svetovanja. Med pri-
meri so sredstva in priloZznosti metakomunikacije, pomen rednih
preverb in usklajevanja pogledov (Bjorndal 2017). Za razvoj tega
modela svetovanja bi bilo zanimivo bolj poglobljeno prouciti, kaj
se dogaja med skupinskimi srec¢anji. To¢no tam, med poizvedova-
njem, vznikajo nova vpraSanja, novi pogledi postajajo vidni in pri-
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haja do novih odkritij. Kako povsem konkretno poteka izbira zade-
ve, o kateri bo nato potekalo svetovanje? Se narava vprasanj med
skupinskimi srecanji sCasoma spreminja? Kateri drugacni pogle-
di se pojavijo? Kateri pogledi ostanejo nevidni in zakaj? Kako na
svetovanje vpliva dejstvo, da je del usposabljanja?

Kljub $tevilnim zadrZkom in izzivom, od katerih smo jih nekaj
opisali, obstajajo moc¢ni razlogi za to, da se ravnateljem zagoto-
vi »prostor«, v katerem imajo svoje mesto radovednost, dvom in
potrditev. Svetovanje zadovoljuje potrebo, ki verjetno obstaja tu-
di zunaj okvira usposabljanja, in bi ga bilo mogoce organizirati v
razli¢nih vrstah kolegialnih mrez. UdeleZba v svetovanju bi lahko
bila nac¢in za ustvarjanje razmer, ki bi omogocile, da bi bil poklic

ravnatelja Sole trajnejsi.
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Abstracts

role. Therefore, in 2004, the Slovenian National School for Leader-
ship in Education developed the Mentoring Program for Newly Ap-
pointed Headteachers. It is intended for headteachers in their first
term. The training takes place in small groups, and a large part of
the program includes meetings between the experienced headteacher
mentor and the mentee (newly appointed headteacher), which en-
ables an individual approach to solving specific challenges. Mentor-
ing has been shown to be an important factor in the lifelong learning
of headteachers for both, the mentor and the mentee. In this article,
some benefits for mentees and mentors are presented, emphasizing
their learning opportunities. The central part is a description of the
mentoring program, which is supplemented by the impressions of the
mentor, mentee and program coordinator. We conclude with possible
guidelines for the further development of the program.

Keywords: headteacher, mentoring, mentor, mentee, life-long learning
VODENIE 1|2021: 81-95

Professional Development through Group Counselling
for Headteachers: A Swedish Example

In this paper a Swedish example of professional developmental group
counselling is described and discussed. This version of counselling
is conducted at the National School Principal Training Program at
Uppsala University. Reflection and dialogue with colleagues are meant
to contribute to professional learning and development of the indi-
vidual’s personal professional capacity. The intentions of the chosen
counselling approach are described, as are the settings and the role
of the facilitator. The development of issues brought to the sessions
are outlined as well as reflections from the participants. Finally some
opportunities and challenges are discussed.

Keywords: counselling, reflection, dialogue, professional capacity,
headteachers

VODENJE 1[2021: 103-117

Counselling as a Form of Support for Headteachers

The paper describes counselling for headteachers as a form of head-
teachers’ support with the participation of lecturers from the Slov-
enian National School of Leadership in Education and experienced
principals as counsellors in leading pedagogical activities. It presents a
brief overview of the situation in the field of counselling for headteach-
ers, which includes an overview of institutions in Slovenia that already
provide counselling in this field, as well as an overview of required
competencies and conditions for counsellors and a review of con-
tent for which headteachers have expressed a need. The analysis of
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