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Uvod

Uspesno ravnateljevanje je klju¢ni pogoj za razvijanje kakovosti
vzgojno-izobrazevalnih zavodov. Odvisno je od razli¢nih dejavni-
kov, med katerimi bi radi posebej poudarili vsezivljenjsko uspo-
sabljanje ravnateljev. Pomembno je na dveh ravneh, in sicer mora
biti ravnatelj zgled ucenja (Fullan 2003; Koren 2007; Southworth
2011), hkrati pa tako lahko uveljavlja tudi vrednoto vseZivljenj-
skega ucenja pri uciteljih (Sugrue 2004; Timperley 2011; Erculj
2012). V Soli za ravnatelje Ze nekaj let razvijamo sistem usposab-
ljanja, ki omogoca profesionalni razvoj v razlicnih obdobjih rav-
nateljevanja. V ¢lanku predstavljamo vzajemno svetovanje, ki je
sestavni del programa Razvoj ravnateljevanja. Program je name-
njen ravnateljicam in ravnateljem po dveh mandatih ravnatelje-
vanja. Usmerjen je v kakovost in izboljSave na podroc¢ju vodenja
vzgojno-izobraZevalnih zavodov, z njim pa spodbujamo profesio-
nalni razvoj ravnateljev in mreZenje.

Ena od oblik mreZenja je vzajemno svetovanje, ki ga predsta-
vljamo v ¢lanku. Gre za izraz, ki ga v tuji literaturi zasledimo kot
»peer coaching«. Najprej bomo opredelili njegove znacilnosti in ga
umestili v profesionalni razvoj. Osrednji del predstavlja povzetek
evalvacij udeleZencev programa in mentoric skupin vzajemnega
svetovanja. Na koncu dodajamo nekaj priporocil za spodbujanje
take oblike profesionalnega razvoja.

Opredelitev vzajemnega svetovanja

V literaturi se pojavljata predvsem dva razli¢na izraza, s katerima
avtorji opisujejo ucinkovit profesionalni razvoj udelezenceyv, Ki te-
melji na njihovem medsebojnem sodelovanju. To sta mentorstvo
in coaching (zapis uporabljamo v izvirni obliki, ¢eprav se pojavlja
tudi zapis kovcing, ki pa ga v Slovarju slovenskega knjiznega je-
zika (2005) nismo zasledili). Ena od oblik slednjega je vzajemno
svetovanje. V nadaljevanju bomo predstavili njihove klju¢ne zna-
Cilnosti, predvsem tiste, po katerih se lo¢ujejo. Podrobneje bomo
razlozili vzajemno svetovanje.
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Mentorstvo je nepretrgan proces, ki podpira profesionalni ra-
zvoj udeleZencev predvsem v zacetni fazi kariere oziroma ko gre
za prevzemanje novih profesionalnih nalog (Lofthouse, Leat in
Towler 2010). Mentor je skoraj vedno oseba, ki je starejsa ali z
daljSim staZem. V nekaterih primerih mora mentoriranec doka-
zati, da je v procesu usvojil dolocene kompetence.

Opredelitev in znacilnosti coachinga povzemamo po Coaching
Jor Teaching and Learning (Lofthouse, Leat in Towler 2010). Gre
za strukturiran, nepretrgan proces med dvema ali ve¢ profesional-
nimi udeleZenci, ki omogoca uporabo novega znanja in spretnosti
iz specifi¢nih virov v vsakdanji praksi. Njegove temeljne znacilno-
sti so:

* OsredotoCen je na profesionalni dialog tako, da pomaga
osebi, ki se izobraZuje v tem procesu.

* Pogosto podpira preizkuSanje novih strategij.

* Udelezenci so enakovredni glede na polozaj.

* Ve¢inoma ni povezan z menjavo kariere.

* Udelezenci coachinga po navadi izberejo, na kaj se bodo
osredotocili, proces jim nudi moznost za refleksijo in rese-
vanje s strani obeh, vodje in udeleZenca coachinga.

V literaturi ga ve¢inoma zaznamo kot profesionalni razvoj uci-
teljev, ki vodi k bolj kvalitetnemu poucevanju in u¢enju uciteljev
in uc¢encev. Gre za svetovanje, Kjer sta klju¢na pogoja zaupanje in
zaupnost. NanaSa se predvsem na opazovanje uciteljeve prakse,
kar v nasi praksi imenujemo tudi medsebojno hospitiranje. Te-
melji na spreminjanju in izboljSanju pouka v razredu na osnovi
verbalne komunikacije.

Coaching lahko prenesemo v profesionalni razvoj ravnateljev,
ki vodi k bolj kvalitetnemu vodenju Sole. NanaSa se lahko na
prakso pri spopadanju in razresevanju raznih dilem ter pri izbolj-
Sanju vodenja. Sodelujo¢im omogoca, da izberejo, na kaj se bodo
osredotocili, vendar to ne pomeni, da se bodo oddaljili od priori-
tet $ole. Pomembno je, da se udeleZenci vkljuéijo prostovoljno. Ce
se coaching spreminja v prijetno kramljanje, ga je treba ponovno
usmeriti. Morda je najpomembnejse sporocilo, da se ne mudi najti
hitrih resitev. Gre torej za evolucijo in ne revolucijo.

Vzajemno svetovanje (peer coaching) je profesionalni dialog,
ki temelji na opazovanju prakse med dvema ali ve¢ udeleZenci
(Showers in Joyce 1996). UdeleZencem pomaga razvijati znanje,
spretnosti in vrednote, ki jim omogocajo izboljsati delo, kar se do-
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gaja v strokovnih razpravi in v refleksiji (Zwart idr. 2007). Je torej
oblika profesionalnega razvoja, med katerim si praktiki svetujejo,
izmenjujejo dobro prakso, spodbujajo sodelovanje in podporo in si
pomagajo pri iskanju (naj)boljsih resitev (Thorn, McLeod in Gold-
smith 2007, 4). Njegove temelje znacilnosti so:

* Prispeva k profesionalni rasti vseh udeleZencev.

* Predstavlja podporo pri delu.

* Vsak udelezenec je hkrati vodja in udeleZenec.

* Vzajemno svetovanje je prostovoljno in temelji na zaupanju.

Udelezenci sami izberejo podrocje, ki ga zelijo izboljsati. Za
ravnatelje je Se posebej primerno, ker zmanjSuje tudi njihovo osa-
mljenost pri strokovnem delu. Hkrati pa razvijajo in razumejo na-
¢ela svetovanja, ki jih lahko uporabijo pri delu z ucitelji (NcsL
2009).

Vlogo udeleZencev v vzajemnem svetovanju lahko opredelimo
na tri nacine (Showers in Joyce 1996):

* »Sem tvoj razmisljujo¢i partner.« To pomeni, da imam ne-
koga, na katerega se lahko obrnem, ko me moji vzorci po-
tegnejo nazaj v staro prakso.

* »Tukaj sem zaradi objektivne podpore.« Nekdo mi prinese
svezi pogled na stare probleme.

* »Tukaj sem, da ti pomagam biti odgovoren partner«, kar po-
meni, da imam nekoga, od katerega pricakujem, da me bo
povprasal po realizaciji ciljev.

Najbolj pomembno je, da se udeleZenci ucijo drug od drugega
pri opazovanju dela kolegov, pri na¢rtovanju dela ter skupnem
razmisljanju o vplivu vodenja na uresnicevanje ciljev Sole.

UdeleZenci si pomagajo tako, da se usmerijo na pozitivna deja-
nja, saj s kritiko in negativnimi sodbami ne moremo zgraditi med-
sebojnega zaupanja, ki je najpomembnejSe pri uspeSnem vzaje-
mnem svetovanju.

Moss idr. (2007) poudarjajo pomen strokovnih razprav, ki se
razvijejo ob vzajemnem svetovanju. Imenujejo jih »sodelovalne
demokrati¢ne skupnosti« (str. 114), zaznamujejo pa jih odkrit pre-
tok idej, kriticna refleksija in analiza, skrb za dobro pocutje cla-
nov in delovanje v skupno dobro. Slednje lahko povezemo tudi s
Hopkinsovim (2007) konceptom sistemskega vodenja in medsis-
temskih mrez, v katerih se vodje iz celotne regije ali drzave ucijo
drug od drugega. Osrednja ideja sistemskega vodenja je razvijati
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in voditi uspe$no partnerstvo za izboljSevanje poucevanja in uce-
nja tako na ravni Sol kot sistema v celoti, kar je bil tudi eden od
ciljev vzajemnega svetovanja v naSem programu. Dobre prakse in
reSitve izzivov na podroc¢ju vodenja namrec¢ niso ostale le v sku-
pini, pa¢ pa smo jih predstavili drugim ravnateljem tako v pro-
gramu kot tudi SirSe, in sicer na Nadaljevalnem programu Sole za
ravnatelje in na spletni strani. Ne nazadnje pa so strokovne sku-
pnosti ravnateljev, ki nastajajo med vzajemnim svetovanjem, po-
membne tudi zato, ker na ta nac¢in vodje razvijajo sposobnost Sol,
da poglabljajo in spreminjajo svoje znanje (West-Burnham 200g9).

Vzajemno svetovanje v programu Razvoj ravnateljevanja

V programu Razvoj ravnateljevanja je vzajemno svetovanje ena od
oblik dela, ki ima naslednje cilje:

* samoevalvacija vodenja,

 kriti¢no kolegialno presojanje prakse ravnateljevanja,

* izmenjava dobrih praks na podroc¢ju vodenja,

* mreZenje in izmenjava izkuSenj,

* opolnomocenje ravnateljev za delovanje v konkretnih situa-
cijah,

* izboljSevanje prakse vodenja,

» krepitev trajnostnega mreZenja in sodelovanja,

* poglabljanje pogleda Sole za ravnatelje v prakso vodenja 3ol
in vricev.

Pred tem so se udeleZenci srecali Ze v dveh modulih, tako da so
vzpostavili sodelovanje in deloma tudi medsebojno zaupanje. Or-
ganizirali smo ga tako, da smo ravnatelje razdelili v pet skupin od
tri do pet udeleZencev z iste ravni izobrazevanja, da smo zagotovili
neposredno izmenjavo izkuSenj ter opolnomocenje ravnateljev za
delovanje v konkretnih situacijah.

Vsaki skupini smo dodelili mentorico iz Sole za ravnatelje. Za
izraz smo se odlocali precej ¢asa, saj ne odraza vloge, ki jim pri-
pada. Opredelili smo jo kot:

* koordinacijo dela skupine ravnateljev,

* medsebojno usklajevanje s koordinatorjem vzajemnega sve-
tovanja iz Sole za ravnatelje,

* pripravo delavnice za srecanja v Solah/vrtcih,
* spremljanje uc¢inkov mrezenja.

A2



Vzajemno svetovanje kot oblika profesionalnega razvoja ravnateljev

Srecanja so potekala v vricih oziroma Solah, za organizacijo je
poskrbel gostitelj. Potek srecanja je bil dolo¢en vnaprej, tako da so
se ravnatelji lahko pripravili nanj.

Evalvacija vzajemnega svetovanja

V prvi skupini udelezencev programa Razvoj ravnateljevanja je
bilo vkljucenih 28 ravnateljev, in sicer §tiri ravnateljice vrtcev, 17
ravnateljic in ravnateljev osnovnih (4 M in 5 Z) %ol ter sedem rav-
nateljic in ravnateljev srednjih 8ol (1 M in 6 Z). Oblikovali smo Sest
skupin s po tri do pet udeleZencev, od tega eno skupino ravnateljic
vrtcev, tri skupine ravnateljic in ravnateljev osnovnih Sol ter dve
skupini ravnateljev in ravnateljic srednjih $ol.

Na zadnjem srecanju smo udelezencem razdelili vprasalnik, ki
je bil sestavljen iz sedmih odprtih vpraSanj in na katerega so od-
govarjali individualno:

1. Kateri so po vaSem mnenju najbolj pozitivni vidiki vzaje-
mnega svetovanja?

2. Kaj ste pri vzajemnem svetovanju pogresali?

3. Kaj ste zaradi sodelovanja v vzajemnem svetovanju Ze spre-
menili pri svojem vodenju?

4. Kaj Se nameravate spremeniti?

5. Kako bomo lahko dosegli trajnost mreZenja, ki se je vzposta-
vilo v vzajemnem svetovanju?

6. Kako bi ocenili sodelovanje v skupini? Kateri so bili klju¢ni
pogoji za tako sodelovanje?

7. Kako bi ocenili vlogo mentorja?

Prvi dve vprasanji se nanasSata na splosno oceno nacina dela, ki
je bil za vecino ravnateljev v tej obliki nov. Z naslednjima dvema
vprasanjema smo sprasevali po neposrednih uc¢inkih vzajemnega
svetovanja, se pravi, koliko idej in spoznanj, ki so jih dobili od ko-
legov v skupini, so prenesli v svoje ravnateljevanje. Zanimalo nas
je tudi, kako doseci trajnost vzajemnega svetovanja, saj so mento-
rice ze med potekom ugotavljale, da si udelezenci Zelijo nadalje-
vati zaCeto mrezenje. Zadnji dve vprasanji pa se nanasata na dva
konkretna vidika zajemnega svetovanja, to je sodelovanje in vloga
mentorja. Vrnjenih smo dobili 25 vpraSalnikov. Odgovore smo ana-
lizirali po vprasanjih, respondente smo oznacili z veliki ¢rkami, od
A do 7.

Tudi mentorice so priblizno teden dni po zadnjem srecanju v
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Pozitivni vidiki vzajemnega svetovanja — odgovori ravnateljev

Skupno resevanje Refleksija lastnega MreZenje Zapis primerov
problemov dela dobre prakse
Strokovno delo v Cas za razpravo; odpr- MreZenje med Solami v Spletna stran za pod-
manjsi skupini; kon- tost; kriticno prijate- razli¢nih regijah; izme- poro ravnateljem; sku-
struktivna podpora pri  ljevanje; reflektiranje  njava prakse vodenja;  pen zapis o izbrani
reSevanju problemov;  svojega dela. povezovanje; zacutiti temi.

skupno razmisljanje o utrip posamezne Sole;

problemih. nove ideje za delo.

okviru vzajemnega svetovanja dobile vprasalnik, na katerega so
odgovorile vse §tiri (v analizi so oznacene s Stevilkami od 1 do 4):

1. Kateri so po vaSem mnenju najbolj pozitivni vidiki vzaje-
mnega svetovanja?

2. Kaj ste pri vzajemnem svetovanju pogresali?

3. Kako bomo lahko dosegli trajnost mrezenja, ki se je vzposta-
vilo v vzajemnem svetovanju?

4. Kako bi ocenili sodelovanje v skupini? Kateri so bili klju¢ni
pogoji za tako sodelovanje?

5. Kako bi ocenili svojo vlogo mentorja?

6. Kako je vzajemno svetovanje prispevalo k vasemu profesio-
nalnemu razvoju?

Sestavljen je bil iz Sestih vpraSanj, od tega je prvih pet enakih
kot za ravnatelje, Sesto se nanasa na njihov profesionalni razvoj,
saj so bile tudi one udelezenke v procesu, ¢eprav s precej dru-
gacno vlogo. Nismo pa jih spraSevali po neposrednih ucinkih na
delo, kar nas je pri ravnateljih posebej zanimalo.

Pri analizi smo uporabljali mosko obliko kot slogovno nev-
tralno, razen pri tistih odgovorih, kjer je bil spol iz zapisa pre-
poznan.

Analiza odgovorov ravnateljev

Odgovore na vprasanje o najbolj pozitivnih vidikih vzajemnega
svetovanja lahko vsebinsko razdelimo v §tiri kategorije (pregle-
dnica 1). Poleg navedenega so posamezni udelezenci v programu
tudi SirSe opisali svoje vtise o pozitivnih vidikih vzajemnega sve-
tovanja.

Ravnateljici X se zdi pomemben neformalni del druZenja, v
njeni evalvaciji preberemo: »Poleg zastavljenih ciljev in nacrta
dela za vsako srecCanje, kjer smo spoznavale primere dobre prakse
in poskuSale svetovati druga drugi iz svojih izkuSenj, ocenjujem
enako pomembno tudi neformalni del srecanj: od ogleda vrtcev,
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seznanjanje s posebnostmi okolja, v katerem deluje, in doZivljanja
kulture in klime v teh vricih, kar vse me je obogatilo.«

Ravnatelj Y je zaznal pozitivne u¢inke tudi v pripravi na vzaje-
mno svetovanje, v evalvaciji je zapisal: »Struktura dnevnega reda
vsakega sestanka je zahtevala najmanj od gostitelja, da se je za-
mislil, mogoce posvetoval s sodelavci in bil prisiljen predstaviti
(z argumenti) lastne dosezke ali dosezke Sole. Struktura, vsebina
srecanj nas je napeljevala na razmisljanje o uc¢inkovitem vode-
nju, kar smo lahko obcutili tudi v okolju Sole, v kateri smo gosto-
vali.«

Ravnatelj H je pohvalil predvsem izmenjavo izkuSenj: »Poziti-
ven vidik predstavljajo izku$nje kolegov, iz katerih je moZno po-
tegniti uporabne primere organizacije dela, nacina sodelovanja z
okoljem in reSevanja problemov.« Ob tem pa ravnatelj E razmi-
§lja: »Tisti, ki sprejema nasvete, mora do njih vzpostaviti kriticno
distanco, ker se vsega ne da prenesti v drugo okolje.«

Odgovore na prvo vpraSanje lahko strnemo z mislimi ravnate-
lja G, ki pravi: »Najbolj pozitivni vidiki vzajemnega svetovanja so:
izmenjava izkuSenj, izzivi, zapis refleksij, pogoji za delo (komuni-
kacija je bila strpna, vljudna, spostljiva). Vsi smo bili mnenja, da
imamo redko priloZnost tako odprto in netekmovalno uciti se drug
od drugega.« Tudi ravnatelja Z je projekt presenetil v dobrem in
»presegel prvoina pricakovanja«.

Nekaj udelezencev vzajemnega svetovanja je zaradi sodelova-
nja v projektu Ze spremenilo nekaj pri svojem vodenju, in sicer:

* drugacen nacin hospitiranja,

* drugacno vrednotenje posameznikovega dela in razporeja-
nje delovnega casa,

* izboljSanje organizacije administrativnega dela,

* poverjanje nalog sodelavcem, tudi tistim kolegom, ki so zelo
kriti¢ni do vsega in niso pripravljeni sprejemati odgovornosti
in v danih okolis¢inah delati vec,

* pregled dela Sss in delitev dela po posameznih strokovnih
podrocjih glede na profil zaposlenih,

* vpeljava nac¢rtovanja dela in povezovanje s sosednjimi zavodi
(mobilna sluzba),

* manjSe spremembe pri obvescanju starsev (v pisni obliki na
vidnem mestu),
* vecéja pozornost na neprimerno vedenje in odnos uciteljev do
dijakov in dijakinj,
* uvedba tutorstva in mentorstva ucencev.
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Nekateri ¢lani skupin v vs so ob spoznavanju dela na obiskanih
Solah dobili potrditev za svoje delo. Ravnateljica Z iz vrtca je za-
pisala, da s pomocjo kolegialnih hospitacij opravljajo pomembno
poslanstvo in da so prav tako na dobri poti pri evalvaciji oziroma
samoevalvaciji dela vrtca. Druga ravnateljica se na podlagi sve-
tovanja ob razmisljanju o delu s »tezavnimi sodelavci« sprasuje,
kako vodi ljudi, kako ravna s »teZavnim sodelavci«, kaj lahko ona
oziroma onadva storita za izboljSanje odnosov.

Ravnatelj V bo mnenja in priporocila, ki jih je dobil na nasih
sreCanjih, uposteval pri nacrtovanju in delitvi dela za naslednje
Solsko leto, ravnatelj I pa si je natancneje pregledal spletne strani
Sol, vklju¢enih v skupino, in bo skusal kaj koristnega uporabiti pri
delu na svoji Soli.

Vec¢ udelezencev je menilo, da je bil ¢as enega leta prekratek cas
za uvedbo korenitejSih sprememb. Zato je na vprasSanje o tem, kaj
Se nameravajo spremeniti, zapisanih ve¢ odgovorov kot pri prej-
$njem vpraSanju.

Vec ravnateljev je zapisalo, da bodo bolje kot do sedaj evalvi-
rali svoje delo, Zelijo Se izboljsati delo strokovnih aktivov, podeliti
veC pooblastil za opravljanje dolocenih nalog, saj na ta nacin po-
vecujejo Cut za pripadnost in odgovornost pri opravljanju nalog.
Ravnatelj C pa je Se dodal, da zZeli Se izboljsati na¢in poverjanja,
in sicer s postavljanjem rokov za izvedbo in jasnim dolo¢anjem ci-
ljev posamezne naloge. Ravnatelj S napoveduje, da bodo poenotili
spremljavo in zapis dosezkov na nivoju $ole ob zakljucku ocenje-
valnega obdobja.

Napovedujejo Se nekaj konkretnih sprememb:

* obogatitev pogovornih ur s starsi,

* spremenjeno organizacijo dela svetovalne sluzbe in pri nac¢r-
tovanju dela z otroki s posebnimi potrebami,

* izobrazevanje strokovnih delavcev po sistemu izobraZevanje
— praksa,

* drugacen pristop pri timskem delu,

* medsebojne hospitacije, ponovno uvedbo kolegialnih hospi-
tacij,

* na podroc¢ju e-pismenosti izboljsati pretok gradiv med sode-

lavci, z uvedbo e-zbornice izboljSanje informiranosti sode-
lavceyv,

* postopke ukrepanja ob izstopajoc¢ih kaznivih dejanjih, v koli-
kor bo potrebno,
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* spremljanje dezuranja uciteljev po pravilu »kontroliram, da
pohvalimg,

* vkljuciti se v projekt sejemske dejavnosti in voditi ucitelje, ki
motivirajo dijake, z uvedbo novih projektov in manj komerci-
alnih (u¢no podjetje) vsebin k prostovoljstvu, zdravemu oko-
lju, zdravemu Zivljenju ipd.

Vecina udeleZencev je na vpraSanje, kaj so pri vzajemnem sve-
tovanju pogresali, odgovorila, da niso pogreSala nicesar. Nekaj
ravnateljev meni, da bi moralo biti ve¢ srecanj (eden od njih pre-
dlaga pet formalnih in pet neformalnih srecanj).

Posamezni ravnatelji so zapisali, kaj so pogresali: Ravnateljica
G je na zacetku pogresala jasna navodila, ker je bila prva na vr-
sti kot gostiteljica. Ravnateljica T je pogreSala skupno evalvacijo
7 mentorji, predvsem pa njihovo povratno evalvacijo o skupinski
dinamiki. Ravnatelju A se zdi, da je morda Sepal organizacijski del
(kaj narediti, do kdaj), ravnatelj U pa je pricakoval ve¢ usmerjeno-
sti v reSevanje problemov pri strokovnih teZavah ravnateljevanja
s podrocja vodenja, zakonodaje, lobiranja.

Ravnateljica G si zZeli stikov z ravnatelji iz drugih drZav, saj je
po njenem mnenju praksa dela v specialnih ustanovah drugacna
kot v rednih Solah in bi ji tovrstna izkusnja bila dobrodosla.

Na vprasanji o sodelovanju v skupini so bili odgovori pozitivni.
Nekaj ravnateljev ga je ocenilo z zelo dobro ali odli¢no. Sodelo-
vanje ocenjujejo kot korektno, spostljivo, odprto, kooperativno, is-
kreno, na visoki strokovni in ¢loveski ravni, z veliko mero odgo-
vornosti. Ravnateljica Z pravi: »Sodelovanje v skupini je bilo zelo
dobro. O¢itno smo se za to obliko sodelovanja odlocili ravnatelji,
ki smo pripravljeni veliko narediti za svojo Solo in izkuSnje po-
deliti z drugimi. Prav tako smo pripravljeni primere dobrih praks
uporabiti tudi pri svojem vodenju, seveda prilagojene potrebam in
ciljem posamezne Sole.« Ravnatelj E pa je odgovoril: »V nasi sku-
pini so bili ravnatelji, ki jim lahko zaupas, se na njih lahko opres
in so dobri poslusalci, cutila se je iskrenost, skrb za druge in pro-
fesionalnost.«

Med Klju¢éne pogoje za sodelovanje navajajo: sodelovanje ude-
lezencev v skupini, pozitiven odnos posameznikov, odli¢cno orga-
nizacijo posameznih srecanj, vsebinsko zanimiva srecanja z iz-
menjavo mnenj in izkusenj, odprtost, zaupanje, empatijo, sorodno
mislece skupaj, delo neposredno na Solah, stalnost skupine, obli-
kovanje terminskega plana za eno leto, mentorica je bila fleksi-
bilna in je znala prisluhniti, usmerjati razpravo.
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Ravnateljica D meni: »Kot vodja ne smes biti nikoli sam sebi za-
dosten. Pripravljen moras$ biti sprejemati poglede od zunaj, hkrati
pa se zavedati, da se zaposleni obnaSajo po vzoru vodje. Sodobna
Sola pa seveda potrebuje ucitelje, ki so se pripravljeni izobraZevati
in dvigovati raven ucenja in tako zagotavljati ustrezno kakovost
vzgojno-izobrazevalnega procesa. In pri tem smo bili v skupini
usklajeni.«

Zanimalo nas je tudi, kako bomo lahko dosegli trajnost mreze-
nja, ki se je vzpostavilo v vzajemnem svetovanju. Po mnenju vecine
¢lanov skupin trajnosti mrezenja brez mentorstva ni pricakovati.
Pricakujejo podporo s strani Sole za ravnatelje. Nekateri menijo,
da bhi zadostovalo eno srecanje letno, drugi predlagajo vec srecanj
letno oziroma toliko, kolikor je ravnateljev v skupini. Zelijo si tri
leta mrezZenja v isti skupini, lahko pa bi tretje leto menjali nekaj
¢lanov skupine. Zanimiva je ideja ravnatelja J, da bi bil lahko vsa-
ki¢ drugi sklicatelj srecanja in bi tudi opravljal vlogo mentorja. Na
ta nacin bhi se porazdelila odgovornost med ¢lani skupine. Mozno
bi bilo tudi menjati dva Clana (tista, ki sta pripravljena zapustiti
skupino, zamenjati z novima ¢lanoma).

Ravnatelj C predlaga, da bi mreZenje »umestili« v prostor raz-
vida del in nalog ravnatelja, ravnatelj I mreZenje na podrocju pro-
jektnega dela in 1kT-sodelovanja med Solami, ravnatelj L. pa na-
daljevaje dela v vzajemnem svetovanju z vec¢jim Stevilom ¢lanov
v skupini. Ravnateljica P si predstavlja vzajemno svetovanje tako,
da bi v naslednji fazi vzajemnega svetovanja preZivela na eni Soli
dvakrat po pet dni po metodi sencenje.

Na koncu smo vprasali Se o vlogi mentorja. Ravnateljica E oce-
njuje: »Mentorica je bila odlicna v vseh pogledih: pozitivha oseba,
z veliko potrpezljivosti, vztrajna pri nalogah in proaktivna, saj nas
je ves Cas na nevsiljiv nac¢in usmerjala k iskanju novih resitev.«

Clanica C ocenjuje, da je mentorica izjemna, saj ne daje lastnih
mnenj, ne posega v vsebino posamezne predstavitve dela, da pa
neko povratno informacijo o tem, »kako je bila vsebina razumljena
s strani neprizadetegac.

Ravnateljici F se zdi pomembno, da je bila mentorica dobra po-
znavalka razmer na Solah in ravnateljevega dela in da jih je znala
z vpraSanji ali namigi »zagretli za debato«. Oseba O pa se je od
mentorice vsakic¢ tudi veliko naucila.

Na pomanjkljivost so opozorile ravnateljice vrtca, saj so imeli
tri razlicne mentorje.

Ravnatelji so povedali, da je vloga mentorja pomembna pri di-
namiki dela v skupini, da je koordinator dela v skupini, vidijo ga
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PREGLEDNICA 2

Pozitivni vidiki vzajemnega svetovanja — odgovori mentoric

Izmenjava Pomoc¢ pri izzivih  Vzdusje v skupini  Organizacija Zapis primerov
izkuSenj dobre prakse
Ucenje od drugih  Uporabnost idej Motivirani ude- Odli¢ni pogoji Koristno delo tudi
na vseh srecanjih; drugih ¢lanov leZenci; strpna in  za delo; velikost za druge ravnate-
dobre izkusnje v skupine; prilo- vljudna komuni- in sestava sku- lje; standardiziran
avtenticni situa- znost za predsta-  kacija; odkrito so- pine; spoznava- zapis.
ciji. vitev problema. delovanje; vloga nje utripa Sole;

mentorja. ¢asovna razpo-

reditev.

kot moderatorja, ki poskrbi tudi za ¢asovno strukturo na samem
srecanju, ki dopusca poglabljanje dolo¢ene problematike in je po-
budnik, da se kaksni problematiki bolje posvetijo ter da problemi
postanejo izzivi. Nudi pogled z »druge strani« in poskrbi, da so sre-
canja evalvirana. Dobro pa je, da se mentor v razprave vsebinsko
ne vkljucuje, ampak le usmerja in spodbuja razprave.

Analiza odgovorov mentoric

Individualne evalvacije — refleksije vzajemnega svetovanja (v na-
daljevanju vs) so oddale vse Stiri mentorice (oznacene s Stevilkami
od 1 do 4). Vprasanja, na katera so odgovarjale, so bila podobna
oziroma nekatera nekoliko modificirana kot pri refleksiji ravnate-
ljic in ravnateljev.

Prav vse ocenjujejo vzajemno svetovanje kot izredno pozitivno
s Stevilnih vidikov: od dejanskega sreCevanja na delovnih mestih
ravnateljev, v avtenti¢nih, »varnih« okoljih, v katerih tudi dejansko
zivijo in delajo, do izmenjave mnenj in izkuSenj, mreZenja in pod-
pore pri reSevanju izzivov, pogojev za delo in dobre organizacije
gostiteljic, do zapisov. Zanimivo je, da so pisale predvsem o po-
zitivnih dejavnikih z vidika ravnateljev. Pozitivne vidike bi lahko
strnili v nekaj kategorij, ki jih predstavljamo v preglednici 2.

Na vprasanje, ¢e so pri vzajemnem svetovanju kaj posebej po-
gresale, je vecina mentoric odgovorila, da ni pogresala nicesar.
Mentorica 3 predlaga: »Mogoce bi v prihodnje gostitelj sporocil
predstavljena podrocja vodenja, ki ga bo predstavil na vzajemnem
svetovanju; s tem bi mentor lahko koordiniral teme, da se ne bi
ponavljale.« Mentorica 2 pa dodaja, da bi se lahko ravnatelji vna-
prej pisno pripravili na predstavitev svojega dela. Ali kot predlaga
mentorica 4: »éeprav so bili ravnatelji res dobro pripravljeni na
svojo vlogo, sem vcasih pogreSala Se ve¢ usmerjenosti v pouce-
vanje in ucenje. Verjamem, da so zelo pomembni klima, prostor-
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ski pogoji, zadovoljni ucitelji, vendar sem pri pregledu literature
nekje prebrala, da je osrednje ravnateljevo poslanstvo zagotoviti
vsem ucencem optimalne pogoje za ucenje, ne pa voditi zado-
voljne ucitelje — ¢ceprav je drugo pogosto eden od pogojev za prvo.«

Nadvse pomembno se je izkazalo ravno prvo srecanje skupine,
kjer bi nekaj casa kazalo nameniti medsebojnemu spoznavanju,
da se vzpostavi zaupanje, kar predlaga mentorica 2. Potrebovali
bi Se jasnejSa navodila. Zelo zgovorno je mnenje mentorice 4: »Po
treznem premisleku kot mentorica skupine nisem pogresala nic¢
posebnega. Edino, kar sem pogresala je, da bi bilo takSnih srecanj
Se vel.«

Na vpraSanji o sodelovanju v skupini so bili odgovori mento-
ric izjemno pozitivni. Vse izjavljajo, da je bilo sodelovanje odli¢no.
Zapisale so, da je klju¢no pri tem zaupanje, izjemna kolegialnost,
profesionalnost, strpnost, pripravljenost oziroma znanje aktivnega
poslusanja, skupno vzivljanje v problem. Skupna analiza je bila na
visoki profesionalni ravni. Mentorica 4 je dodala, da je pri reSe-
vanju problemov pomembno, da ne govorimo o »pravih« in »na-
pacnih« resitvah in da tudi delno relativiziramo dokon¢ne reSitve.
Kar deluje v eni Soli, morda ne bo v drugi. »Poudarila bi rada tudi
vlogo gostiteljev, in njihovo pripravljenost deliti tudi tisto prakso,
ki se jim ni najbolj posrecila, odpreti probleme in biti pripravljeni
sprejeti tudi konstruktivno kritiko oziroma drugacne poglede.«

Ravnatelji so se drzali skupnih dogovorov in vloZili v zapise pri-
merov veliko truda. Tudi pri »domacih nalogah« so pokazali izje-
mno sodelovanje, kar je poudarila mentorica 1.

Idej in predlogov o tem, kako bomo dosegli trajnost mrezenja,
ki se je vzpostavilo v vzajemnem svetovanju, je kar veliko. Mento-
rice menijo, »da bi lahko preko iste skupine v funkciji projektnega
dela to sodelovanje Se poglobili« (Mentorica 1) ali da bi »morali
vsaj enkrat letno v okviru enega od posvetov organizirati delav-
nico na dolo¢eno temo, kjer bi ravnatelji v skupini iskali resitve«
(Mentorica 4). Mentorica 3 predlaga, naj srecanja organizacijsko
spremlja Sola za ravnatelje in pa, »da bi moral tak nadaljevalni
program znova dolociti cilje in nac¢in dela, biti spet malce druga-
¢en od prvih stirih srecanj, saj ne bi hilo treba ve¢ spoznavati Sol«
(Mentorica 2).

Na vprasanje o vlogi mentorja vse §tiri mentorice povedo, da je
vsekakor nujno potrebna in da jo bo potrebno Se okrepiti. Nava-
jamo mnenje mentorice 2: »V rokah ima >rdeco nit, ki se je drzi in
udeleZence usmerja k zastavljenim ciljem. Pomaga, ¢e se jim zata-
kne, spodbudi, ¢e ne vidijo resitve, usmeri, ¢e ¢asovno ali vsebin-
sko zaidejo.« Vcasih se je bilo teZko zadrZati, ker so kot mentorice
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imele svoja staliSca, ki pa jih niso glasno sporocale. Nenazadnje
jim je bilo v zadovoljstvo tudi povsem spontano izrazeno mnenje
ravnateljev, da za mentorja potrebujejo ¢loveka, ki mu zaupajo na
osebni in profesionalni ravni, saj so se marsikdaj pogovarjale o
stvareh, »Kki niso za SirSo uporabo« (Mentorica 1). Izjemno je torej
poudarjena potreba po varnosti.

Iz vprasSanja o vidiku profesionalnega razvoja mentoric veje
navduSenje nad vzajemnim svetovanjem, saj kot pravi Mentorica
1: »Res je, da pravzaprav neprestano delamo z ravnatelji, toda
preko take oblike dela pridemo nekako Se najbliZje srzi njihovega
dela in problemom v zvezi z vodenjem, s katerimi se vsakodnevno
soocajo. Mislim, da je to za nas dragoceno védenje.« Mentorica 2
dodaja: »Predvsem sem ponovno spoznala $ole »>v Zivo«, kar je vse-
kakor bogatejsi stik kot le preko ravnateljev. To je za moje delo v
SR izjemno pomembno. Ugotovila sem (ponovno), da imamo ve-
liko dobrih Sol, ki so dobro vodene. Mislim, da bomo v prihodnje
izkoristili ta spoznanja in te potenciale.« »Ugotavljam, da je ve-
liko dobrih pristopov k poucevanju, za katere SirSe okolje ne ve.
Uciteljem manjka poguma, da bi svoje dobro poucevanje predsta-
vili javnosti. To je mogoce le, ¢e ravnatelj podpira izjemne ucite-
lje. InStitucije, ki spremljajo pedagosko dejavnost, bi lahko bolje
prispevale k izmenjavi dobrih praks poucevanja v nasih Solah.«
(Mentorica 3)

Spoznanja o vzajemnem svetovanju in predlogi za nadaljnje delo

Tako literatura kot odgovori udeleZencev v vzajemnem svetovanju
(ravnateljev in mentoric) kaZejo na to, da ima veliko pozitivnih
ucinkov. Poleg mrezenja in podpore pri reSevanju problemov se je
v programu razvoj ravnateljevanja kot pomembno pokazalo tudi,
da so ravnatelji dobili potrditev, da delajo dobro. Takih priloZnosti
namrec¢ zaradi osamljenosti poklica ni veliko. Vzporedno s tem je
vzajemno svetovanje tudi priloznost za razmislek o lastnem delu,
ki ga spodbuja tudi program. Ravnatelji morajo namrec¢ predstaviti
temeljne dosezke in izzive svojega ravnateljevanja.

Pomembna je tudi ocena ravnateljev o vzdusju v skupini, saj
ga vsi ocenjujejo kot izjemno konstruktivno. To namre¢ pri vzaje-
mnem svetovanju ni povsem samoumevno, je pa nujen pogoj za
uc¢inkovitost takega nacina dela (Zwart idr. 2007). Pripisujejo ga
svoji motiviranosti in pripravljenosti za sodelovanje, kar potrjujejo
tudi odgovori mentoric, prav tako pa vlogi mentoric in organizaciji
dela.

Prav vzdusje v skupini je eden pomembnih vzvodov, zaradi Ce-
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sar ravnatelji in mentorice menijo, da je treba doseci trajnost vza-
jemnega svetovanja. Nanizali so Stevilne predloge, njihov skupni
imenovalec je, da bo morala kljub pripravljenosti ravnateljev ven-
darle koordinacijo vsaj za zacetek Se prevzeti Sola za ravnate-
lje, kasneje pa bodo vlogo mentorjev lahko prevzemali ravnatelji
sami.

Vloga mentorja bo tudi v prihodnje ostala taka, kot smo jo opre-
delili, to je usmerjevalec in moderator. Ceprav je ena od mentoric
poudarila, da je tezko ostati ob strani in ne predlagati svojih re-
Sitev, so ravnatelji sedanjo vlogo prepoznali kot ustrezno. Se ved,
poudarili so, da je dobro, da se mentor ne vkljucuje vsebinsko.
Kljub temu so se ucili tudi od njih. Pomembno je, da se mentor ne
menja in da se zaveda, kako mu ravnatelji zaupajo.

Med odgovori smo zaznali Se nekaj predlogov, ki se nanaSajo na
organizacijo dela. Predvsem za prvo srecanje potrebujejo ravnate-
lji gostitelji jasnejSe usmeritve. Prav tako se bo treba bolj posvetiti
zapisom primerov dobre prakse. Ravnatelji in mentorice jih uvr-
§cajo med pozitivne ucinke vzajemnega svetovanja, so pa pred-
vsem ravnatelji tudi v neformalni pogovorih priznali, da bi Zeleli
veC podpore.

Ko potegnemo ¢rto pod vzajemno svetovanje, lahko recemo, da
je v prvi skupini ravnateljev v programu Razvoj ravnateljevanja
doseglo svoj namen, to je izboljSevanje prakse vodenja. Hkrati je
tudi za mentorice izkuSnja, ki po njihovem mnenju pomembno
prispeva k njihovemu profesionalnemu razvoju, predvsem kar za-
deva poznavanje Sol in dela ravnateljev v njihovem okolju. Do-
datna vrednost vzajemnega svetovanja so zapisani in objavljeni
primeri dobe prakse, kar nedvomno do dolo¢ene ravni zagotavlja
trajnost, vendar bomo morali vzpostaviti Se druge vzvode, ki bodo
omogocili nadgraditi in obogatiti zaceto delo in mreZenje.

Ce se ozremo na cilje vzajemnega svetovanja, kot smo jih za-
pisali v program, lahko ugotovimo, da smo jih dosegli. Zato bomo
razmisljali tudi o tem, kako uspesno metodo prenesti Se v druge
programe vseZivljenjskega usposabljanja ravnateljev.
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Povzetki | Abstracts

Vzajemno svetovanje kot oblika profesionalnega
razvoja ravnateljev

V okviru vsezivljenjskega izobrazevanja ravnateljev smo razvili pro-
gram Razvoj ravnateljevanja, v katerega se vkljucujejo udeleZenci po
desetih letih ravnateljevanja. Del programa izvajamo v obliki vzaje-
mnega svetovanja. Ceprav gre za razmeroma nov pristop v profesio-
nalnem razvoju ravnateljev, se je v praksi pokazalo, da zagotavlja Ste-
vilne moZnosti za izboljSevanje prakse vodenja. V prispevku oprede-
limo njegove temeljne znacilnosti, osrednji del pa je namenjen ugoto-
vitvam iz evalvacij udeleZencev in mentoric skupin. Izkazalo se je, da
je bilo vzajemno svetovanje zelo pozitivna izkuSnja, ki jo kaze vnaSati
tudi v druge programe usposabljanja ravnateljev.

Kljucne besede: profesionalni razvoj ravnateljev, vzajemno svetovanje,
evalvacija programa

Peer Coaching As a Form of Professional Development
of Head Teachers

In the framework of head teachers’ lifelong learning, the program
School Leadership Development has been introduced for head teach-
ers with at least ten years’ of leadership experiences. Peer coaching is
one of the elements of the program. Although this is a relatively new
approach in the professional development of head teachers, practice
proves that it offers many opportunities for improving leadership prac-
tices. In this paper we define the characteristics of the program and
describe the key findings from the evaluation of peer coaching carried
out by participants and mentors. The results indicate that peer con-
sultation has been a very positive experience therefore it should be
widely introduced in the training programs for school leaders.

Keywords: professional development of school leaders, peer coaching,
program evaluation
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