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Razmere zaradi pojava novega koronavirusa SARS-CoV-2 so nas soocile z novo
realnostjo, ki terja od nas konstruktivno prilagajanje spremembam. Uvajanje
sprememb v organizaciji gre z roko v roki z ustvarjanjem varnega in spodbudnega
ucnega okolja, ki zaposlenim nudi priloznost, da sami postanejo pobudniki in
nosilci sprememb v organizaciji. Ker vsaka sprememba mo¢no vpliva na prepricanja
in vrednote posameznika, se izboljsanja u¢no-vzgojnega procesa in pedagoskega
vodenja lotimo postopoma po vnaprej dolocenih korakih in z njimi seznanimo

vse, na katere bodo spremembe vplivale. Analiza ankete in predstavitev primerov
dobrih praks na obeh preucevanih zavodih ter pregled izbrane literature so prinesli
zanimive izkus$nje v zvezi z uvajanjem sprememb, ki temeljijo na vzpostavljanju

in ohranjanju spodbudnega in varnega u¢nega okolja. Vkljucenost in upostevanje
vsakega posameznika, podrobna analiza konteksta, raznolikost strategij uvajanja
sprememb, kvalitetni odnosi in asertivna komunikacija so dobra podlaga za uspes$no
uvajanje sprememb v vzgojno-izobrazevalni proces.

Kljucne besede: uvajanje sprememb, zaposleni kot nosilci sprememb, varno in
spodbudno uc¢no okolje, analiza konteksta, asertivna komunikacija

Utemeljitev uvajanja sprememb

Obravnavana tema je pomembna z vidika vodenja in proucevanja, saj
vzgoja in izobrazevanje kot pomembna stebra druzbe zahtevata nenehno
ucenje in prilagajanje spremembam, ki se dogajajo v druzbi. Ker spre-
membe pri vseh deleznikih vplivajo na vzgojno-izobrazevalno delo, je
pomembno, da spremembe uvajamo postopoma ob vklju¢evanju vseh
deleznikov in da so strokovno vodene.

K izboljsanju u¢no-vzgojnega procesa in pedagoskega vodenja v obeh
zavodih pristopamo tako, da:

« s pomodjo literature raziskujemo Ze ucinkovite metode uvajanja

sprememb,

« prepoznamo in definiramo strategije uvajanja sprememb znotraj
organizacije,
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+ identificiramo uvajanje sprememb na ravni $ole/vrtca,
+ vkljucujemo strategije za boljso u¢inkovitost uvajanja sprememb v
organizacijo.

S preucevanjem izziva smo preverili dosedanje stanje uvajanja spre-
memb na ravni organizacije. Z dobljenimi rezultati zelimo vplivati na po-
sameznike, jih motivirati za spremembe in jih spodbuditi k razmisljanju o
svoji praksi poucevanja ter opravljanju podpornih nalog — analiza stanja
in predlogi za izboljsave.

Projekt je zato nacrtovan od spodaj navzgor, strokovni delavci in ostali
zaposleni so zato vkljuceni v vse faze po korakih. Ob tem skusamo vsake-
ga izmed deleznikov spodbujati k razmisljanju, kaj lahko za organizacijo
naredi sam, in prepoznati, katera strategija v posamezni organizaciji naj-
bolj deluje.

Vodenje in uvajanje sprememb

Za uspesno uvajanje sprememb je klju¢na podpora ravnatelja, ki z dele-
giranim vodenjem med zaposlenimi ustvarja zaupanje in vpliva na dobre
odnose v kolektivu, kar posledi¢no vpliva na izboljsanje u¢nih dosezkov
pri ucencih. Pri tem je pomembno, da imajo ravnatelji dolocene osebno-
stne znacilnosti, medosebne in druzbene spretnosti ter znanja. Za prema-
govanje raznovrstnih izzivov v hitro spreminjajocih se ¢asih bi bilo naj-
bolj optimalno, ¢e bi bil ravnatelj vizionar, pedagoski vodja, strokovnjak
za ocenjevanje in preverjanje znanja, strokovnjak za odnose z javnostmi,
finan¢nik, strokovnjak za organizacijo in pravno-zakonodajna vprasanja,
hkrati pa mentor in usklajevalec razli¢nih interesov posameznikov.

Poleg tega morajo uspesni vodje poznati sebe, svoja prepricanja o vo-
denju in ucenju ter svoje mocne in $ibke tocke. Za kakovost njihovega
delovanja je torej klju¢na skrb za osebni razvoj in profesionalno ucenje
(Brejc in Erculj, 2009).

Vsezivljenjsko, profesionalno ucenje ravnateljev je njihova pravica in
dolznost (Zavasnik, Ar¢nik in Globokar, 2015), ki jim omogoca, da svoje
zmoznosti in prepri¢anja o vodenju in svojem profesionalnem delovanju
spreminjajo glede na najnovejsa spoznanja, razvoj tehnologije, druzbene
spremembe itd.

Vodja mora ozavestiti proces uvajanja sprememb in poznati glavne
elemente, ki pripomorejo k uspesnim spremembam v praksi. Zavedati se
namre¢ moramo, da je spreminjanje dolgotrajen in tezaven proces, zato
je nujno, da opredelimo klju¢ne mejnike: na kateri tocki se zavod nahaja,
kam mora in kam si zeli priti v prihodnje. Ko v skladu s t. i. modelom
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fleksibilnosti in rigidnosti iz obmoc¢ja varnosti preko obmocja nejasnosti
vstopamo v obmocje negotovosti oz. izstopamo iz cone ugodja, smo pri-
¢a normalnemu procesu pri uvajanju kompleksnih in ucinkovitih spre-
memb, ko dejansko prihaja do napredka in razvoja. Tudi t. i. model treh
i-jev predpostavlja iniciacijo ali pobudo za spremembe, implementacijo
ali uresnicitev spremembe in institucionalizacijo ali uresnicitev. Na us-
pesnost vseh korakov vpliva ve¢ dejavnikov: delitev odgovornosti, profe-
sionalni razvoj, podpora vodstva, uvedba v prakso v razredu, predanost
vsaj vecine zaposlenih, sprotna evalvacija ter podpora in mrezenje v ko-
lektivu. Pri procesu spreminjanja in ucenja so konflikti neizbezni, zato je
vloga vodje, da pohvali, razume, vzpodbuja in pomaga (Pecek, 2015).

V casu bolezni covid-19 je bila moralna kompetenca zaposlenih na
tezki preizkusnji. V kratkem casu je bilo potrebno vpeljati veliko spre-
memb. Najverjetneje marsikatere spremembe zato $e nismo ponotranjili
in bo na tem mestu potrebno $e veliko truda, dela, vodenja in organizacije
posameznih aktivnosti, da bo sprememba zares uspesna. Pozitivno stran
vidika uvajanja sprememb v casu covida-19 predstavlja medsebojna po-
mo¢ tako med zaposlenimi kot tudi med ucenci. Brez tega bi bila v tem
casu vsaka sprememba $e veliko tezja. Vecina deleznikov vzgoje in izobra-
Zevanja se je tega dobro zavedala. Taksno delo je potrebno negovati in ga
le Se dograjevati.

Prav tako se je potrebno zavedati, da vse spremembe niso bile optimal-
ne in jih je zato potrebno dobro preuciti. Ni potrebno, da se spremembe
zgodijo na silo, zato ker je to »moderno«. Pomembno je, da so spremem-
be ucinkovite za zavod in da se delezniki sprememb zavedajo in predvsem
osmislijo, kaj bodo pozitivnega prinesle zavodu, okolju, u¢encem, ucite-
ljem in ostalim deleznikom zavoda.

Izhodisca uvajanja sprememb

Uvajanje sprememb

Spremembe v vrtcih in Solah so nujne zaradi nenehnega spreminjanja
zakonodaje, sodobne druzbe, potreb znotraj organizacij, zelje po vecji
kakovosti in stevilnih drugih dejavnikov. Spremembe znotraj organizaci-
je morajo postati na¢in razmisljanja, saj za strokovne delavce to pomeni
nenehno strokovno rast. Ob vsem tem se je potrebno zavedati, da se spre-
membe odvijajo pocasi, da je potrebno uc¢inkovito in premisljeno nacrto-
vanje, izvajanje in evalviranje.

V literaturi (Razdevsek Pucko, 2002 in Cassidi idr., 2008) lahko zasle-
dimo razli¢ne nacine spreminjanja organizacij, ko govorimo o spremem-
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bah, ki potekajo od spodaj navzgor in od zgoraj navzdol. Vsaka metoda
uvajanja sprememb ima svoje pozitivne in negativne lastnosti, ki se odvi-
jajo znotraj sprememb. Za najbolj optimalno se je v obeh zavodih izkazalo
prepletanje obeh metod uvajanja sprememb.

Uvajanje sprememb velikokrat spremlja nezadovoljstvo in nelagodje.
To se pogosto zgodi takrat, ko spremembe niso takoj in hitro vidne. Pecek
(2015) ugotavlja, da se v organizaciji pogosto ni¢ ne zgodi, ¢eprav se je
organizacija na uvajanje sprememb pripravila in se zaveda, da so spre-
membe nujne, da zahtevajo veliko Casa in da je proces dolgorocen. Zato je
potrebno veliko energije in casa posvetiti premi$ljenemu, dobro nacrto-
vanemu vodenju ter pri tem razviti podporno delovno okolje in pozitiven
odnos vodje do samih sprememb. Prav tako mora biti ravnatelj spodbu-
jevalec zaposlenih in usmerjevalec procesa, vendar ne sme nastopati kot
ravnatelj resitelj (Pecek, 2015).

Ko za¢nemo uvajati spremembe, moramo biti pozorni na komunika-
cijo in odnose v skupnosti. Pri tem se je potrebno zavedati, da od delez-
nikov ne pri¢akujemo naucenega znanja, ampak si prizadevamo za iz-
menjavo idej in praks ter za sodelovanje med ¢lani znotraj organizacije
(Erculj, 2006).

Zacetni koraki pri uvajanju sprememb

Za uspe$no uvajanje sprememb Schollaert poudarja vodilno vlogo po-
budnika, ki sprozi pet zacetnih korakov (prirejeno po Schollaert, 2008).

TABELA 1 Zacetni koraki pri uvajanju sprememb

ZACETNI KORAKI PRI ZNACILNOSTI
UVAJANJU SPREMEMB

ANALIZA

Predpostavlja problem ali izziv, za katerega je priporocljivo, da ga zaznava
vecina ljudi.

Vrsta strategije je odvisna od vrste sprememb, sprememb nizjega ali
vi$jega reda.

Skusamo ugotoviti pripravljenost na spremembe, na koga bodo
spremembe vplivale in kdo bo vanje aktivno vkljucen.

Analiziramo priloznosti in nevarnosti (npr. s pomocjo analize MSMO).
Preverimo financne vire, potrebne za uspe$no izvedbo nacrta.
Analiziramo kontekste, znotraj katerih deluje $ola: $olska kultura, njena
tradicija, raven Solanja, starost ucencev in druzbeno-ekonomsko okolje.
Odgovorimo na vprasanja s kontrolnih seznamov, ki nam pomagajo
predvideti nevarnosti, priloznosti in realne moznosti za uspeh: proces
udenja in poucevanja, politika $ole, sodelovanje in medsebojni odnosi,
vodenje in razporeditev mo¢i.
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ZACETNI KORAKI PRI
UVAJANJU SPREMEMB

ZNACILNOSTI

INVENTURA ALI POPIS
IMETJA

Naredimo seznam, kaj vse smo ze dosegli oz. s ¢im Ze razpolagamo:
finan¢ni viri, infrastruktura, strokovno znanje in kompetence za vodenje
projekta.

OSREDOTOCANJE

Osredoto¢imo se na neposredno izvajanje sprememb.

Predstavljamo si dosezen rezultat v prihodnosti.

Predvidimo poti do kon¢nih rezultatov, pri cemer upostevamo akcijsko
nacrtovanje.

KOMUNICIRANJE Vse zainteresirane seznanimo, kaj se bo dogajalo, kdaj in zakaj.
Poskrbimo za opaznost sprememb.

Komuniciranje je eden od klju¢nih dejavnikov, od katerega je odvisna
uspesnost uvedene spremembe.

Ucinkovito komuniciranje poteka od spodaj navzgor, z boka, od znotraj
navzven in obratno.

Komuniciranje je aktiven in interaktiven proces, ki zajema govorjenje ali
pisanje, poslusanje in branje.

Najucinkovitejsi na¢in komuniciranja so dejanja. Nosilci sprememb so
socasno vzorniki.

MOBILIZIRANJE LJUDI Za uspe$no uvajanje sprememb je potrebno k projektu pritegniti vse ljudi.
Bistveno je sporociti ljudem, da so spremembe nujne.

Vodenje mora postati stvar ekipe, ne le enega ¢loveka.

Vir: Schollaert (2008)

1. Analiziranje

Kdor vidi problem in ga sprejema, se ga bo lotil aktivno re$evati. Ker $ola deluje znotraj
posebnih kontekstov, je za uspeh bistveno, da analiziramo kontekst, znotraj katerega
naj bi se zgodile nacrtovane spremembe.

Na kaksen nacin naj za¢nemo vpeljevati spremembe? Kaplan in Ownigs (2013) me-
nita, da je v prvi fazi potrebno motivirati ljudi na vznemirljiv nacin in ne zgolj s suho-
parnimi podatki. Pri tem se s prebranim delno strinjamo. Menimo, da je potrebno po-
dati tudi nekaj konkretnih dejstev, zakaj sploh zaceti uvajati spremembe. Seveda temu
sledi vznemirljivo nadaljevanje za uc¢inkovito uvajanje sprememb. Sele takrat, ko bodo
delezniki sami zacutili, da Zelijo nekaj delati drugace, bodo pripravljeni za spremembe.
Zato mora biti naslednji korak zelo dobro nacrtovan in voden.

Popis imetja ali inventura
Pomembno je, da v projektno skupino vklju¢imo zaposlene s primernim strokovnim
znanjem in izku$njami, da bodo dosegli vsakega posameznika.
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V vsakodnevnih procesih, $e posebej pa v ¢asu uvajanja sprememb
znotraj organizacije, se je potrebno zavedati, da je sodelovanje med vsemi
strokovnimi delavci nujno. Becaj (2011) razlaga, da je vsak kolektiv iskalec
resitev tako za splo$ne kot za specifi¢ne tezave. V tem delu se z navedbo
avtorja popolnoma strinjamo, saj je vsaka organizacija individuum, kjer se
pojavljajo razli¢ne situacije, ki jih lahko s pomocjo sprememb uvajamo in
re$ujemo na specifi¢ne nacine.

3. Osredotocenje in nacrtovanje

Pri tem je pomembno zlasti akcijsko nacrtovanje, saj je le-to edino
jamstvo za trajnostni razvoj in za sistemati¢no doseganje sprememb. Jas-
no moramo poznati osnovne znacilnosti koncnih rezultatov, poti do njih
pa morajo biti dobro nacrtovane. Pri tem nikakor ni smiselno izdelovati
detajlnih nacrtov za vec let, saj taki nacrti ne morejo zajeti razvoja spre-
memb in vseh u¢nih procesov. Tudi Fullan (2006) poudarija, da standardi,
evalvacije, kurikuli in profesionalni razvoj strokovnih delavcev ne dajejo
vpogleda v dejansko dogajanje v razredu in $olsko kulturo.

4. Komuniciranje
Najbolj uc¢inkovit na¢in komuniciranja z ljudmi predstavljajo dejanja in
ne besede, zato se morajo zagovorniki sprememb vesti skladno z dejanji.
Nosilci sprememb so so¢asno tudi vzorniki sodelavcem, tako kot so uci-
telji vzorniki svojim uc¢encem.

6. Mobiliziranje ljudi
K projektu je smiselno pritegniti vse ljudi, tako zunanje kot notranje izva-
jalce, pri ¢emer igrajo klju¢no vlogo delavci $ole.

Plahutnik in Simenc (2015) navajata, da je potrebno vzpostaviti for-
malne oblike sodelovanja in komunikacije med delezniki. Pri tem gre za
oblikovanje delovnih skupin, razli¢nih timov in strokovnih zborov. S tem
delom se prav tako delno strinjamo. Ne smemo pozabiti, da je pri sesta-
vi tak$nih skupin potrebno razmisljati o tem, na kak$en nacin sestaviti
skupino. Pri tem se moramo zavedati, da je poleg koordinacijske vloge
skupine zelo pomembno tudi povezovanje skupine. Prav tako je zelo po-
membno, da so ¢lani skupine zaupanja vredni, da vanje verjamejo tudi
ostali delezniki v zavodu.

Ucinkovite metode uvajanja sprememb

»Kriti¢cne mase ne dosezemo s ¢akanjem, da se bo zgodila. Bodimo med
tistimi, ki jo promoviramo kljub temu, da se drugi okrog nas zdijo nezain-
teresirani ali proti novostim« (Michael Fullan, 2006, str. 14).

Kako utrditi uvajanje projekta, ki bo pripomogel k trajnemu izboljsa-
nju? Schollaert (2008) pravi, da je edina stvar, ki odloca o tem, ali bo neki
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inovacijski projekt uspesen, ustvarjanje kriticne mase. Inovacije se lahko
uresnicijo le takrat, ko se vecina pridruzi projektu (Schollaert 2008). Zato
je spremembe potrebno priceti uvajati postopoma in z majhnimi koraki
najprej z u¢nim in vodstvenim timom, nato pa drugim omogociti vkljuci-
tev takoj, ko bodo vzpostavljeni pogoji za to. Posameznike pritegnemo s
primeri dobre prakse in na ta nac¢in ustvarimo vidne rezultate ze na zace-
tni stopnji. Da ohranimo zanimanje posameznikov za nadaljevanje dela,
jim je potrebno omogociti razli¢ne korake in stopnje vpeljevanja skozi
razlicne kanale.

Pomembno je zavedanje, da se strokovni delavci ucijo tako kot ucenci
in da so med njimi razlike. Nekateri sprejmejo povratno informacijo in
jim sluzi kot pomo¢ pri izboljsavah, drugi pa potrebujejo ve¢ Casa, da jo
ponotranjijo in v njej prepoznajo priloznost za spremembo.

Zavasnik Ar¢nik meni, da u¢inkoviti in uspe$ni vzgojno-izobrazeval-
ni zavodi s skupnimi mo¢mi krepijo ucenje celotnega zavoda in skupno
odgovornost za ucenje. Vsak s svojim znanjem in spretnostmi prispeva k
skupni odlocitvi, soo¢anju z rezultati in s tem izbolj$anju dosezkov (Za-
vasnik Ar¢nik, 2015). Pri tem po zacetnem neuspehu ne smemo obupati.
Uvajamo razli¢ne strategije uvajanja sprememb in dodatne spodbude, ki
bodo spodbujale samousmerjeno ucenje. Sicer obstaja bojazen, da pri¢ne
uvajanje sprememb pesati, njihova poklicna samopodoba postane ogro-
Zena, prepustijo se coni udobja. To je ¢as za spremembo strategije (Schol-
laert, 2008).

O uspehu ali neuspehu odloca sinergija med postavljanjem temeljev,
ustreznim delovanjem, individualnim in skupinskim ucenjem, nudenjem
podpore, komunikacij, zato je pomembno, da ravnatelj ustvarja sodelo-
valno klimo in kulturo, za kar sta potrebna varnost in zaupanje (Zavasnik
Ar¢nik, 2015). Slednje je $e posebej pomembno pri vodenju Sole 21. stole-
tja v ¢asu izobrazevanja na daljavo, ko se vpliv na¢ina vodenja $ole na ka-
kovost vzgojno-izobrazevalnega dela $e poveca. V tem primeru je klju¢no
vkljucevanje strokovnih delavcev v pripravo dokumentov $ole (razvojni
nacrt, letni delovni nadrt idr.), kar omogoca in zagotavlja ucinkovitejse
sodelovanje in komunikacijo za kakovostno izobrazevanje na daljavo. V
kolikor ravnatelj pri tem uposteva tudi njihove utemeljene potrebe, pri-
speva k zadovoljstvu zaposlenih in s tem omogoca neprekinjen razvoj
ucece se skupnosti (Preskar, Mithans, Bevc, Logaj in Deutsch, 2020).

Zbiranje in analiza podatkov
Zagnani in ustvarjalni zaposleni z inovativnimi idejami, ki so vodji v opo-
ro in pozitivno vplivajo na dosezke celotnega zavoda, morajo biti vkljuce-
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ni v odlo¢anje. Spremembe je potrebno ustvarjati skupaj, zato zaposleni
soustvarjajo skupne dokumente (strategije uCenja na daljavo, gradivo za
spletne igralnice idr.). Ceprav smo na poti izbolj$av nenehno sooceni z
izzivi in dilemami, nudimo zaposlenim obilo priloznosti za dialog in smo
jim v oporo. Trudimo se vztrajati pri zastavljenih ciljih, saj se zavedamo,
da je ravno tekoca problematika dobro izhodi$ce za dolocanje prioritet
zavoda in priloznost za izboljsave.

Trudimo se, da zaposlene spodbujamo k skupnemu iskanju resitev in
opolnomocenju za spremembe. Vse nase slabosti (majhnost oz. velikost
zavoda) skusamo spremeniti v prednosti. Ravno sooc¢anje s prepoznanimi
s$ibkimi tockami zavoda nas je naucilo, da je manj ve¢ in da moramo v
prihodnje ve¢ pozornosti nameniti diferenciaciji in individualizaciji ter
upostevanju vsakega posameznika.

Proucevanja smo se lotili tako, da smo skupaj z ozjim timom pripra-
vili anketna vprasanja, ki so se nam glede uvajanja sprememb in namena
projektne naloge zdela najbolj smiselna, da pridemo do Zelenih rezultatov.
Nato smo v spletnem okolju 1KA oblikovali anketo, ki je vsebovala sedem
vprasanj, in jo posredovali anketirancem.

VKkljuceni so bili vsi zaposleni v zavodu, strokovni delavci $ole in vrtca
ter ostali zaposleni. Anketirancem je bila anketa na voljo dva tedna (od 5.
4.2021 do 16. 4. 2021), predviden ¢as reSevanja pa je znasal tri minute. S
primerno dolzino ankete in z izborom vprasanj smo Zeleli ¢im vec zapo-
slenih vkljuciti v zbiranje podatkov, kar nam je dobro uspelo. Anketo je
resilo skoraj 80 % zaposlenih na obeh zavodih.

Tri vprasanja so bila zaprtega tipa, dve vprasanji odprtega tipa, dve pa
kombinacija obeh tipov. S tem smo Zeleli anketirancem dati priloznost
za konstruktivno sodelovanje in dajanje raznolikih pobud. Nato smo v
vsakem zavodu posebej analizirali podatke in iskali skupne ugotovitve. S
pomocjo grafov in tabel smo ugotavljali statisti¢cno pomembne povezave
med obema anketiranima zavodoma.

Analiza in interpretacija rezultatov

Pri vprasanju odprtega tipa so bili v obeh zavodih najveckrat omenjeni
odgovori v povezavi s komunikacijo, uporabo IKT tehnologije in izzivi, ki
so se pri tem pojavljali: delo na daljavo in ukrepi, ki so jih prinesle spreme-
njene okolis¢ine. Ugotavljamo, da so anketirani v situaciji, v kateri smo se
skupaj znasli, poiskali tudi tiste pozitivne stvari, ki so pripomogle k vecji
kvaliteti vzgojno-izobrazevalnega dela.

Iz odgovorov na vprasanje, kaj so se v zadnjem letu na novo naucili
(graf 1), je razvidno, da so skoraj vsi anketirani v zadnjem letu pridobili
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veliko novih znanj. Kot pricakovano se najve¢ odgovorov nanasa na delo
na daljavo, uporabo platforme ZOOM in delovnega okolja v spletnih ucil-
nicah. Iz podatkov lahko razberemo, da so strokovni delavci pri svojih de-
lovnih izzivih iskali razli¢ne pristope, kako nadgraditi svoje delo s pomo¢-
jo uporabe najrazli¢nejsih aplikacij, kar se nam zdi pri uvajanju sprememb
zelo pomembno. Strokovni delavci so pripravljeni tudi individualno iskati
nove resitve in nove metode ucenja ter poucevanja.

KAJ SMO SE V ZADNJEM LETU NOVEGA NAUCILI?

Nanovo nsem pridobi nobenegaznanja.

Upor abjati aplikacije: google drve, Sop motion,...

Upor abjati aplikacije: mentmeter,...
Upor abjati aplikacije: loom...
Uporabjati aplikacijo: canava.

Upor ajati aplikacije: padometer,...

Pripravljati video posnetke s pomocjo racunalniskega...

lzvajati delo v e-igralnicah.

Upor ajati platformo zavideo konference (ZOOM).

i
1
|
=]
=
=
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zvajatidelov e-ulilnicah. I
]
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Upor aba elektronske poste.
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GRAF 1
Grafi¢ni prikaz dejanj, ki smo se jih v zadnjem letu na novo naudili

Vir: Mija Penca Vehovec in Jasna Spindler, 2021

Iz odgovorov na vprasanje, prikazano v grafu 2, v kaks$ni meri v
zadnjem casu opazate spremembe na posameznem podrodju v orga-
nizaciji, je razvidno, da se najvecje spremembe odrazajo na podrocju
strokovnih sprememb, kjer je bilo potrebno veliko dodatne motivaci-
je, izobrazevanj in nadgradnje pri izvajanju dela s pomocjo uporabe
IKT. Nekoliko manjse spremembe se opazajo na ostalih treh podroc¢-
jih, vendar anketiranci prav tako veliko izpostavljajo spremembe pri
organizaciji dela, kar pripisujemo vsem navodilom MIZS in NIJZ za
preprecevanje $irjenja bolezni.

Pri vprasanju, kaksne spremembe si Zelijo uvesti (graf 3), je najvec-
krat izrazena zelja po spremembah na podro¢ju uporabe novih didak-
ti¢nih pristopov glede na novo u¢no okolje in na podrodju razvijanja
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V KAKSNI MERI SE NA POSAMEZNEM PODROCJU IZRAZAJO

SPREMEMBE V ORGANIZACUI?

Napodrocju medsebojnih  Napodrodjuzunanjih  Napodrocju strokovnih  Na podrodju organizacije

odnosov. uporabnikov (sodelovanje sprememb (IKT, dela.
sstarsi, drugmi didaktcnaznanja n
deleiniki). podobno).

B NISPREMEMB m SPREMEMBE SO MINIMALNE m SPREMEMBE SO SREDNJE = ZELO VELIKE SPREMEMBE

GRAF 2

Grafi¢ni prikaz izrazanja sprememb na posameznih podrodjih v organizaciji

Vir: Mija Penca Vehovec in Jasna Spindler, 2021

vescin za drugacne ucne ure pri ucencih. Predpostavljamo, da se v situaci-
ji, v kateri smo se znasli med $olskim letom, nekateri ze zavedajo, da bo v
poucevanje in ucenje potrebno vnesti sodobne u¢ne metode, primerne za
delo na daljavo. Prav tako je v obeh zavodih vedji delez odgovorov, vezan
na medsebojne odnose in spremembe na osebnostni ravni, kar je bil tudi
med Solskim letom izziv zaradi vseh spremenjenih okolis¢in, v katerih
smo opravljali delo vsi zaposleni.

Na vprasanje, na kaksen nacin boste prispevali, da se bodo spremem-
be zacele izvajati (graf 4), so anketiranci najveckrat odgovorili, da bodo
sami prispevali k uvajanju sprememb, tako da se bodo samoizobrazeva-
li. Po samoizobrazevanjih lahko kot vodje kasneje na¢rtujemo strokovne
razprave, s katerimi lahko i$¢emo skupne ideje in izzive, ki bodo znotraj
organizacije pripeljali do sprememb.

Iz odgovorov na vprasanje, kako dozivljajo spremembe (graf 5), je raz-
vidno, da se anketiranci sprememb veselijo in jih dozivljajo kot izziv, kar
je za vodenje organizacije zelo motivacijsko. Prav tako je v obeh orga-
nizacijah velik odstotek tistih, ki priznavajo, da se s spremembami sicer
poskusajo soociti, vendar se pri tem pocutijo nelagodno. Zato menimo,
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KAKSNE SPREMEMBE BI SI ZELELI UVESTI?

Spremembe v komunikaciji z razliénimi deleZniki vzgoje
in zobraZevanja.

Spremembe na osebnem razvoju.
Spremembe v medsebojnh odnosh.

Drugatno organizacijo dela.

Razvijanje spretnosti nvesin za drugatne uéneure pri
uéench.
Uporaba novih didakticnh prisopov glede na novo
ucno okolje.
Uporaba novih didakticnh prisopov glede na novo
ucno okolje.

o
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u §T. ODGOVOROV
GRAF 3
Grafi¢ni prikaz sprememb, ki si jih Zelimo uvesti

Vir: Mija Penca Vehovec in Jasna Spindler, 2021

KAJ LAHKO NAREDIM SAM, DA BOMO SPREMEMBE V
ORGANIZACUIUVEDLI?

Nevidim potreb po uvajanju sprememb. =
Uvestizelm spremembe prisebi. B
Sodelova/abom priraziénh projekth. mmm
Skedi/a bom skupinam idejam in dogovorom, ki bodo...
Nudil/abom pomoc sodelavcem. mmm
Pogovor o tezavah in ved komunicranja v smisiu... Il
Krepi/abom medsebojno sodelovanje in skrbel/aza... IE——
izvajaVabom dogovorjene naloge. EE
Zzunanjmidekinikibom vzpostay ljal/a ohranjal/a... EE ——
S strokovnimi delavci bom strokovnorazpravijal/a na.. m—-—-—
Prispeval/abom svoje laneideje. I
Pripravijen/a sem se dodatno strokovno zobrazZevat |, ..

m $T. ODGOVOROV
GRAF 4

Grafi¢ni prikaz, kaj lahko prispevam sam, da se bodo spremembe zacele odvijati
Vir: Mija Penca Vehovec in Jasna Spindler, 2021
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da je velik del nacrtovanja, izvajanja in evalviranja na podrocju sprememb
potrebno nameniti prav tem deleznikom vzgoje in izobrazevanja.

KAKO DOZIVUAM SPREMEMBE?

mSejih veselm.
mSejih bojim.
Jih sprejmem kot izziv.
m Pri tem popolnoma zamrznem.

m Se poskuSam sooCiti z nimi, vendar
se pritem pocutim nelagodno.

GRAF 5
Grafi¢ni prikaz dozivljanja sprememb

Vir: Mija Penca Vehovec in Jasna Spindler, 2021

Priporocila za uspesno vodenje v ¢asu epidemije covida-19 in
v prihodnje
Oblikovanje skupnih izhodi$¢ nam je pomagalo pri ugotovitvi, da imata
oba zavoda kljub razlikam v velikosti veliko povezujoc¢ih elementov, ki
nakazujejo na skupne korake za ucinkovito uvajanje sprememb.

Vodjo stejemo kot klju¢no osebo, ki povezuje vse deleznike med seboj.
Utiteljem, uc¢encem in starSem je s pozitivno naravnanostjo v zgled in
oporo. Pri tem si upa stopiti v ospredje, izpostavlja teko¢o problematiko
in skupaj z zaposlenimi predlaga resitve. Izzive spreminja v nove priloz-
nosti za celoten zavod.

Za ucinkovito uvajanje sprememb potrebujejo zaposleni mocno opo-
ro vodje, ki nenehno bdi nad njimi, jih spodbuja, podpira in jim zaupa.
Verjame v moc¢ pohvale in jim nudi dovolj priloZnosti za strokovno in
osebnostno rast. Tako poskrbi za ustvarjanje in ohranjanje moc¢nega je-
dra, ki tudi ostale zaposlene pritegne k uresnicevanju zastavljenih ciljev.
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Spremembe zato ustvarjamo skupaj z namenom, da lahko vsi rastemo.
Zaposlenim Ze od vsega zacetka nudimo moznost soustvarjanja skupnih
dokumentov zavoda (LDN, razvojni nacrt, strategije ucenja na daljavo,
gradivo za spletne igralnice idr.). Zaupamo si in vztrajamo pri zastavljenih
ciljih, saj se zavedamo, da je ravno tekoca problematika dobro izhodi$¢e
za dolocanje prioritet zavoda in priloznost za izboljsave.

Vodila, ki naj usmerjajo vsakega vodjo v ¢asu epidemije covida-19 in v
prihodnje, smo strnili v deset tock:

1. Bodi radodaren s pohvalo in spodbudno besedo.

2. Dobro spoznaj svojo ekipo, da lahko vsem ¢lanom podeli$ naloge,
primerne njihovim osebnostnim lastnostim in zanimanjem. Tak-
rat bosta motivacija in uc¢inkovitost vecji.

3. Aktivno poslusaj vsa mnenja pred oblikovanjem kon¢ne odlocitve.
Ne ponujaj resitve, ampak vodi zaposlene do resitev.

4. VKljucene spodbujaj k lastnim resitvam. Dopusti jim avtonomijo
in svobodo. Del odgovornosti za rezultate morajo prevzeti tudi
zaposleni.

5. Dobro se pripravi, dobro nacrtuj in se neprestano izobrazu;.

6. Evalviraj na zacetku, sproti med izvajanjem dejavnosti in na kon-
cu. Zaposlenim nudi kvalitetne sprotne informacije in dovolj ¢asa
za izpolnitev naloge.

7. Zaposlenim nudi profesionalno in psihosocialno oporo.

8. Vsaka izkusnja, naj bo dobra ali slaba, je priloznost za osebni in
strokovni napredek.

9. Upaj si raziskovati, tvegati in iskati vedno nove izzive.

10. Bodi prilagodljiv. V primeru, ko stvari ne gredo po zacrtani poti
ali se prikaze boljsa resitev, odstopi od zadértane poti in jo zaéni na
novo.

Vodenje je odgovoren in negotov proces, odvisen od stalnih sprememb
v ozjem in $irSem okolju. Zato je pomembno, da se ga lotimo dobro prip-
ravljeni, zavedajoc¢ se, da gre pri tem za neprestano spreminjanje sebe in
ljudi okrog nas. Daje nam priloZnost, da drugacne situacije pretvorimo v
izzive, ki jih korak za korakom premagujemo in ob tem nenehno rastemo
— mi in ljudje okrog nas.

Sklepi in predlogi strokovnih resitev

Na podlagi predelane strokovne literature in rezultatov opravljene ankete
ugotavljamo, da je pri uvajanju sprememb zelo pomembna dobra komu-
nikacija med vsemi delezniki, ki temelji na spodbudnem u¢nem okolju. Le
tako lahko v zavodu pride do prepleta razli¢nih idej ob izmenjavi primerov
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dobrih praks, kar prinasa novosti v vzgojno-izobrazevalni zavod in ustvar-
ja dobro podlago za spremembe. Ce zaposleni ¢uti, da je obdan z varnim
okoljem, v katerem je dajanje predlogov in pobud zazeleno, se bo aktivno
vkljucil v proces uvajanja sprememb, se odzval na spremembe in jih lazje
ponotranjil. Ker se od vodij velikokrat pricakuje, da so pobudniki in hkrati
resitelji dane situacije, smo s pomocjo naloge ozavestili odgovornost vseh
za ucinkovito uvajanje sprememb (vodje, strokovni delavci in vsi ostali de-
lavci). Le z upostevanjem skupnih predlogov in ozave$¢anjem odgovorno-
sti za rezultate lahko pridemo do resitev, na podlagi katerih lahko kasneje
uspesno uvedemo spremembe znotraj zavoda.

Zaposleni morajo spremembe ponotranjiti kot nacin razmisljanja,
zato se morajo odvijati v obeh smereh — od spodaj navzgor in od zgoraj
navzdol. Le tako bodo zaposleni vztrajali na poti uvajanja sprememb kljub
neizogibnim oviram na poti do cilja. Kot je zapisano v literaturi, se veli-
kokrat pojavi nelagodje in nezadovoljstvo ob izkazu neuspeha oziroma ce
rezultati niso hitro vidni. Sklepamo, da smo ljudje tako naravnani, da Zeli-
mo takojsnje vidne napredke. Zato si bomo v prihodnje prizadevali, da bo
Ze na nivoju nacrtovanja sprememba usmerjena k minimalnemu vidne-
mu napredku. Sklepamo, da lahko na taksen nacin deleznikom dvignemo
motivacijo in jih spodbudimo k nadaljevanju zastavljenih ciljev.

V casu prilagojenih razmer zaradi covida-19 smo bili na obeh zavodih
sooceni z nenehnim uvajanjem sprememb. Potrebno je bilo dnevno pri-
lagajanje tako vodij kot vseh ostalih zaposlenih v organizaciji. Na podlagi
predelane literature, zapisa obstojecCega stanja v posameznem zavodu in
po analizi anketnih vprasalnikov podajamo klju¢ne sklepe in konkretne
predloge strokovnih resitev za izbolj$ave, ki temeljijo na ustvarjanju spod-
budnega u¢nega okolja. Le-to bo pri zaposlenih pripomoglo k lazjemu
soocanju s spremembami in posledi¢no tudi k pozitivnim u¢inkom na
podrocju ucenja na nivoju celotne organizacije.

« Pred uvajanjem sprememb temeljito analiziramo stanje v zavodu
in opredelimo podrocje izboljsav. Izsledke ankete predstavimo za-
poslenim in skupaj dopolnimo podrocje izboljsav.

+ Pripravimo akcijski nacrt v sodelovanju z vsemi zaposlenimi (so-
ustvarjanje deljenega dokumenta). V pripravo vklju¢imo predloge
vseh zaposlenih.

+ Komunikacija naj bo jasna in naj sporoca klju¢ne informacije. Kar
se dogovorimo na ravni $ole, uposteva celoten kolektiv. Dogovo-
ri so vsem dostopni (npr. zapisniki sestankov v spletni zbornici,
skupni komunikacijski kanal za izmenjavo izku$enj, resevanje di-
lem ipd.).
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+ Pohvala mora biti dana tudi ob minimalnem napredku, napredki
pa se naj belezijo in pokazejo na vidnem mestu, kjer bodo vsi de-
lezniki o tem obves¢eni (npr. poseben zavihek v spletni zbornici in
mesto v zbornici).

« Da zavod uvaja spremembe, naj bo razvidno na ve¢ mestih: spre-
menjena graficna podoba $ole, redne strokovne razprave in spro-
tno evalviranje.

« Uvajanje sprememb podkrepimo s primeri dobre prakse v zavodu
in izven njega in tako poskrbimo za medkolegialno ucenje.

« V uvajanje sprememb vklju¢imo vse zaposlene postopoma. Delo
enakomerno porazdelimo glede na interese posameznikov.

« Vodstvo nudi zaposlenim ves ¢as mo¢no podporo (redno spre-
mljanje rezultatov dela, odzivanje na pobude in predloge, dajanje
kakovostne povratne informacije).

Zakljucek

V casu sprememb, ki so nastopile kot posledica epidemije covida-19, je
moc¢na podpora vodstva klju¢nega pomena za uvajanje sprememb v or-
ganizaciji. Vodstvo stopa v ospredje in s tem nudi zaposlenim obcutek
varnosti in jih opogumlja za izboljsave. Trudi se prisluhniti njihovim ze-
ljam, potrebam in predlogom ter jih uposteva pri vodenju organizacije.
Posamezniki so razlicno naklonjeni spremembam, zato je toliko bolj po-
membno zaposlene ves ¢as spodbujati in graditi na dobrih medsebojnih
odnosih. Na ta nacin vzpostavljamo moc¢no jedro posameznikov, ki bodo
v oporo celotni organizaciji.

Analiza anketnega vprasalnika je pokazala, da so imele spremembe
zaradi stanja covida-19 pozitivne ucinke na delo zaposlenih, saj se je pri
veliki vecini izbolj$ala ra¢unalniska pismenost, za kar so bili tudi sami
pripravljeni iskati resitve. Pri tem zelo cenijo pomen dobrih medosebnih
odnosov in priloznosti za osebnostno rast preko $tevilnih ponujenih izo-
brazevanj in medsebojne pomoci. Ve¢jih sprememb med $olo in vrtcem
ni bilo zaznati, saj v obeh enotah spremembe dojemajo kot izziv in priloz-
nost za odpravo primanjkljajev. V anketi vidijo priloznost za soustvarjanje
sprememb na nivoju zavoda.

Delegirano vodenje in vzpostavljanje spodbudnega u¢nega okolja sta
klju¢nega pomena za dolgoro¢ni uspeh. Pomembno je tudi, da v uvajanje
sprememb vklju¢imo vse zaposlene postopoma in naloge enakomerno
porazdelimo glede na interese in obremenitev posameznikov. Ravno ak-
tivno vkljucevanje zaposlenih v procese uvajanja sprememb pripomore
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k ucinkoviti prepoznavi in izboru ustrezne strategije na ravni celotnega
zavoda.

Da bodo spremembe postale del vsakdanje pedagoske prakse, je pot-
rebno cilje nujno opredeliti v akcijskem nacrtu za naslednje $olsko leto.
Naloga nam bo zato zelo koristila iz vidika dopolnitve obstojecega ak-
cijskega nacrta, saj zaradi nenehnih sprememb zaradi stanja covida-19
prihaja do vedno novih potreb po izboljsavah delovnega procesa.

Analiza anketnega vprasalnika nam je pomagala preveriti dosedanje
stanje uvajanja sprememb na ravni organizacije, opredeliti stanje izbolj$av
in zaposlene soociti z nujnostjo uvajanja sprememb. Da bomo lahko v
prihodnje prisli do $e bolj konkretnih predlogov za izboljsave, bo potreb-
no pripraviti dopolnjene vprasalnike znotraj posameznih skupin delavcev
(strokovni delavci $ole in strokovni delavci vrtca, ostali zaposleni) in jih
analizirati za vsako skupino posebej. Upostevanje potreb pri vseh skupi-
nah delavcev bo pripomoglo prepoznati razlike pri uvajanju sprememb in
s tem k pozitivnim u¢inkom na podrocju ucenja na ravni celotne organi-
zacije.

Ravno tako bo za dolgoro¢ne ucinke potrebno podrobno analizirati
kontekst in preuciti politiko Sole ter graditi na dobrih medsebojnih odno-
sih. Dobri medsebojni odnosi bodo pripomogli k doseganju kriticne mase,
ki jo bomo vzdrzevali z vzgledom, s predstavitvijo primerov dobre prakse
in kakovostno povratno informacijo.

Z nalogo smo ozavestili pomen kvalitetnega vodenja za dobrobit
celotne organizacije. Vodja ne vodi zavoda sam, ampak se obda s posa-
mezniki, ki so mu pri tem v oporo. Uposteva predloge vseh zaposlenih,
jih vkljucuje v vse faze uvajanj sprememb in daje kakovostno povratno in-
formacijo. V problemih vidi izzive, v teh pa nove priloznosti za izbolj$anje
in odpravo $ibkih tock organizacije. Ker je vodenje proces, je pomembno,
da postopno uvaja spremembe, sprotno analizira in ne skopari s pohva-
lami za $e tako majhen dosezek. Zaposlene spodbuja k samostojnosti in
odgovornosti ter dopus¢a ucenje iz napak oz. samopreizkus$anja, katera
strategija najbolj deluje pri posamezniku. Ravno moznost oblikovanja
lastnih zakljuckov pripomore k vzpostavljanju spodbudnega u¢nega in
komunikacijskega okolja, ki bo naklonjeno kakrsnim koli spremembam.
S tak$nim vodenjem vplivamo na ustvarjalno misljenje tako zaposlenih
kot ucencev in otrok, kar je klju¢nega pomena za razvijanje ustvarjalne
druzbe.
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Abstracts

Introducing changes in education process during the covid-19 epidemic
and in the future in the most positive way through constructive
collaboration

The conditions due to the emergence of the new SARS-CoV-2 virus made
us face a new reality that requires from us to deal with change constructi-
vely. Introducing change in an organization goes hand in hand with creating
a safe and stimulating learning environment that offers employees an oppor-
tunity to become initiators and holders of change in an organization. Since
every change has a strong impact on beliefs and values of an individual, the
improvement of the education process and pedagogical leadership has to be
done gradually following predetermined steps and informing those who will
be affected by the changes. The analysis of the survey and the presentation of
examples of good practise at both studied institutions and the review of se-
lected literature offered interesting experience of introducing changes based
on creating and preserving stimulating and safe learning environment. In-
volvement and consideration of every individual, a detailed context analysis,
diverse strategies for introducing changes, quality relationships and assertive
communication are a solid basis for successful implementation of changes in
education process.

Key words: introducing change, employees as holders of change, safe and sti-
mulating learning environment, context analysis, assertive communication
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How the implementation and leadership of intervention training with
dyslexic students influences the self-perception of strengthened
professional competencies of special education and rehabilitation
teachers

Acquired additional functional skills, which foster self-perception and self-
-reflection, are essential for strengthening the professional competencies of
teachers and other professionals and for effective leadership of students. In
the research we investigated how the implementation and leadership of inter-
vention training of metacognitive reading strategies, conducted with students
for three months by 29 special education and rehabilitation teachers, influ-
enced the self-perception of strengthened professional competencies in the
process of additional professional assistance. Data were collected with an eva-
luation questionnaire, designed specifically for this research. The results of
the research indicate that special education and rehabilitation teachers report
the improvement of their professional competencies when conducting and
leading the intervention training, mainly in the field of strengthening their
own metacognitive skills and self-regulated learning, and less in the field of
structured and self-controlled teaching. The findings of this research can be
used to reflect on the importance of self-perception and self-reflection of pro-
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