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ZDI SE, DA SE JE V ZADNJIH LETIH RAVNATELJEVA VLOGA NAGNILA PREDVSEM V
SMER VODENJA SOLE KOT PODJETJA (CARR 2000). PopoBNO MENI TUDI KOREN
(2007), KI UGOTAVLJA, DA JE »V IZOBRAZEVANJU [...] VSE VEC DEJAVNIKOV, KI
SPODBUJAJO PODJETNISTVO« (STR. 137). ZARADI TEGA SE VLOGA PEDAGOSKEGA
VODENJA POCASI POMIKA V SENCO MENEDZERSKEGA, KAR PA SKRIVA V SEBI STE-
VILNE NEVARNOSTI ZA UCITELJE, SAJ JE RAVNATELJ KLJUCNI SPODBUJEVALEC NJI-
HOVEGA STROKOVNEGA RAZVOJA. ZATO NI NAKLJUCJE, DA SE TAKO V LITERATURI
KOT V PRAKSI POJAVLJA VSE VEC TEZENJ PO (PONOVNI) »VRNITVI« K BISTVU VO-
DENJA SOL, SE PRAVI K VODENJU ZA UCENJE. CE BOMO NAMREC NEKRITICNO
SLEDILI VSEM ZAHTEVAM LOKALNEGA IN GLOBALNEGA OKOLJA, NAM GROZI DE-
PROFESIONALIZACIJA UCITELJEV IN SOL (CARR 2000).

V Soli za ravnatelje se tega dobro zavedamo, saj se nenehno soo-
¢amo s stisko ravnateljev, ki se morajo vse bolj posvecati svoji
upravni funkciji. Ze ve¢ let v okviru vsebin o spremljanju in us-
merjanju uciteljevega dela ugotavljamo, da sta obilica nalog in s
tem cas glavna ovira za spremljanje pouka, za individualne pogo-
vore in za poglobljen pristop k razvijanju profesionalizma ucite-
ljev. V (Se neobjavljeni) raziskavi, ki smo jo opravili pred tremi
leti, smo ugotovili, da ravnatelji ve¢ kot polovico svojega casa na-
menjajo administrativnim nalogam, povezanim z delovanjem in
poslovanjem $ole, se pravi izrazito menedzerskemu vodenju, manj
kot deset odstotkov ¢asa namenjajo vodenju za ucenje, kamor smo
uvrstili hospitacije, pogovore z ucitelji o u¢ni problematiki in po-
govore z ucenci, e manj pa jim ga ostane za lastni strokovni raz-
voj. Zato smo se odlo¢ili zasnovati projekt Vodenje za ucenje, v
katerem ravnatelji v majhnih skupinah mesec¢no razpravljajo o vo-
denju za ucenje in ga tudi zavestno udejanjajo v praksi.

V nadaljevanju ¢lanka bomo predstavili teoreti¢na izhodisc¢a raz-
vojnega razgovora za spodbujanje ucenja, rezultate ankete o uce-
nju med uditelji, procese, ki so potekali v projektu, na koncu pa
izku$nje dveh udelezenk: ene, ki razvojne razgovore v funkciji
vodenja za ucenje razvija Ze $tiri leta, in druge, ki jih je zadela iz-
vajati v okviru projekta.
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VODENJE ZA UCENJE IN RAZVOJNI RAZGOVOR

O USPESNEM VODENJU SOLE

LAHKO GOVORIMO TAKRAT,

KADAR RAVNATEL] DOBRO

RAZUME PROCESE UCENJA IN
M

POUCEVANJA (WALKER IN

DimMmock 2002).

Podobno pise tudi Koren (2007), ki se sklicuje na raziskave Byr-
ka, Rollowa in Pinella (v Koren 2007). Te so pokazale, »da je pri
ucenju le malo napredka, ¢e ravnatelji zanj niso zavzeti in zavze-
tosti ne pokazejo vsem na Soli« (str. 102). Drugade povedano, do-
bri pedagoski vodje se zavzemajo za ucenje ucencev in prevzemajo
zanj odgovornost (Soutworth 2005). Vodenje za ucenje je torej
bistvo vodenja sol.

Vodja lahko vpliva na ucenje predvsem posredno, in sicer s svo-
jim zgledom, s spremljanjem in usmerjanjem uditeljevega dela ter
s spodbujanjem strokovnega dialoga (prav tam). Ravnatelji v pro-
jektni skupini ga povezujejo z organizacijo delavnic za uditelje, z
vkljuéevanjem v projekte, z reSevanjem problemov in z organiza-
cijo strokovnih razprav. Njihovo razmisljanje gre torej bolj v smer
skupnih strokovnih razprav, kar zagotovo razvija sodelovalno kul-
turo, manj pa v individualno pomo¢ in podporo.

Leitwood, ]ant21 in Steinbach (1998) ravnateljevo vlogo pri spod-
bujanju ucenja povezujejo s skupnim oblikovanjem ciljev in vm]e
Sole, z velikimi pricakovanji, ravnatelJewm »vzornim« pouceva-
njem, s sodelovanjem uditeljev pri odlo¢anju in spodbudno kul-
turo $ole, hkrati pa poudarjajo, kako pomembna je individualna
podpora. Razumejo jo kot spostovanje posameznika, njegovih po-
treb in custev, kar mora ravnatelj upostevati pri na¢rtovanju pro-
fesionalnega razvoja. Poleg tega mora poskrbeti za to, da imajo
sodelavci dovolj ¢asa, informacij in priloznosti za svoj strokovni
razvoj. Morda ne bo odve¢, ¢e ponovno omenimo, da so seminar-
ji zunaj Sole le ena od oblik, medtem ko so oblike, ki se razvijajo
v Soli (skupne delavnice, sodelovanje v projektih, sodelovanje pri
oblikovanju politike $ole, Mreze ucecih se $ol ipd.), u¢inkovitejse
in praviloma bolj vplivajo na razvoj zaposlenih in Sole (Hopkins

2007).

Tudi Earley in Bubb (2004) vidita ravnateljevo vlogo pri spodbu-
janju ucenja zlasti v zagotavljanju razmer za razvijanje uditeljevega
profesionalizma. Mednje pristevata: ¢as za refleksijo in strukeurira-
no uéenje, priloinosti za uéenje iz Vsakdanje prakse, npr. skupno
nacrtovan)e ali ocenjevanje, razvijanje sposobnosti odkriti svoje po-
trebe po udenju in razvoju, samoevalvacqo, opazovanje pouka, ko-
leglalne hospitacije, mentorstvo in svetovanje, povratne informacije
in strokovne razprave ter nacrtovanje dolgorocne kariere.
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Sti¢nih to¢k med vodenjem za ucenje in razvojnim pogovorom je
torej precej, to podrodje pa smo izbrali s pomodjo rezultatov ankete,
ki so jo izvedli ravnatelji v svojih Solah, kar bomo prikazali v nasled-
njem poglavju. Pred tem bi radi predstavili le $e klju¢na izhodis¢a,
ki so nas vodila pri nacrtovanju in izvajanju razvojnih razgovorov.

* Razvojni pogovor smo povezali s pogovorom po hospitaciji. Ni-
smo namrec Zeleli ustvarjati vtisa »umetne situacije«, saj med
njima naceloma ni velike razlike. Hospitacije pa so tudi eden
temeljnih vzvodov vodenja za ucenje (Southworth 2005, Beers
2007).

* Temeljni namen razvojnih razgovorov je povezovati posamez-
nikove cilje z organizacijskimi. Tako sodelavce vklju¢ujemo v
oblikovanje politike Sole in povecujemo skupno odgovornost
za njeno udejanjanje (Liebermann in Miller 1990).

* Pri razvojnem razgovoru razmisljamo o preteklosti, sedanjosti
in prihodnosti in tako ustvarjamo priloznost za refleksijo. Kri-
ticen razmislek je namrec¢ »nujni pogoj za kakovostno pouceva-
nje. Ne gre le za razmislek zavoljo razmisleka, ampak za
razmislek o tem, da je treba razvijati znanje o lastnem pokli-
cu.« (Hopkms 2007) Ravnatelj, ki vodi za uéenje, pa se mora
tega zavedati in pri tem uditeljem pomagati.

OD 1ZHODISC DO NACRTOVANJA IN IZVEDBE
RAZVOJNIH RAZGOVOROV

Preden smo lahko zaceli izvajati konkretne naérte in dejavnosti za
razvojne razgovore, smo morali izoblikovati skupno razumevanje
vodenja za ucenje in ga umestiti v svoje delovanje v Soli.

Razpravljali smo o tem, kako ravnatelji zagotavljamo razmere
za poucevanje in ucen]e Odprli smo vprasan)e odgovornostl uci-
teljev, ki naj preseze odgovornost za poucevanje »svojegac predme—
ta. Nesodelovanje in zapiranje v lastne »vrticke« moramo preseci,
smo se strinjali ravnatelji. Opozorili smo Se na problem samoizo-
brazevanja: pri uciteljih bo treba bolj spodbujati zavest, da bodo
prevzemali vedjo odgovornost za lastno izobrazevanje in usposab-
ljanje, ravnatelji jih moramo pri tem spodbujati in podpirati.

V nadaljevanju smo se usmerili v aktualne dogodke v Solah in go-
vorili o tem, kako ravnatelji zagotavljamo varno okolje za ucenje
in poudevanje. Izkusnje so razli¢ne, vsem pa je bilo skupno, da je
treba probleme resevati sproti in uéiteljem, ucencem in starSem,
omogocati, da o njih spregovorijo. Odprli smo tudi vprasanje do-
slednosti, ki je dostikrat vzrok $tevilnih problemov, povezanih z
disciplino.
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V delavnici smo ravnatelji odgovarjali na vprasanji:
— Kaksnega udenca si Zelim, ko bo zapustil naso $olo?
— Kaj kot ravnatelj (Se lahko) naredim za to?

Ko smo primerjali odgovore na obe vprasanji, smo ugotovili, da
se med seboj dopolnjujejo in da strategije podpirajo razumevanje
ucenja.

Dogovorili smo se, da bomo ravnatelji izvedli raziskavo z enakimi
vprasanji med sodelavci. Poskusna raziskava nam je pokazala, da
so bila vprasanja ustrezna in da smo dobili ustrezna izhodisca za

nadaljnje delo.

Uditeljem smo postavili $tiri odprta vprasanja:

— Kaj zelimo, da uéenci znajo, ko zapustijo naso Solo?
Kaj Ze naredimo na $oli za uéenje ucencev?

Kaj bi lahko $e naredili za ucenje uéencev?

Kako nam lahko pri tem pomaga ravnatelj/ravnateljica?

Se prej smo natanéno predstavili projekt in namen raziskave. Na-
¢in anketiranja je bil razlicen: vecina ravnateljev je anketo izvedla
na delavnicah, en ravnatelj pa jo je uditeljem posredoval po elek-
tronski posti in odgovore tako tudi prejel. Rezultate ankete pov-
zemamo v naslednjih tockah.

* Uditelji si zelijo, da bi ucenci pridobljeno znanje znali uporab-
ljati, da bi se znali u¢iti in pridobivati znanje iz razli¢nih virov
(internet, literatura, ¢asopisi ...), da bi bili samostojni, odgo-
vorni, samozavestni, da bi bili pripravljeni na vsezivljenjsko izo-
brazevanje, da bi se naucili sodelovanja in timskega dela, da bi
bili vljudni in bi spostovali drug drugega ter da bi znali spore
in probleme udinkovito resevati.

* Na Solah v te namene poteka veliko razli¢nih dejavnosti: indi-
vidualizacija in diferenciacija pouka, razli¢ne aktivne oblike in
metode dela v razredu — raziskovalno ucenje, igre vlog, sodelo-
valno ucdenje — aktualizacija pri samem pouku, uporaba IKT,
delavnice za ucitelje, medpredmetno povezovanje, timsko delo,
razli¢ni projekeni tedni, spoznavanje, prepoznavanje in uposte-
vanJe razli¢nih u¢nih tipov in nenazadnje tudi Vkljucevanje star-
Sev, zunanjlh sodelavcev — strokovnjakov v sam ucni proces.

* Uditelji menijo, da bi lahko e bolj diferencirali pouk, se ve¢ po-
govarjali, povezovali, u¢ence usmerjali, spodbujali medsebojno
pomod¢; bolj razvijali pozitivno samopodobo udencev in udite-
ljev, izpostavljali in poudarjali vrednote. Pri tem so posebej pou-
darili preve¢ obsezne u¢ne naérte in pomanjkanje ¢asa za te
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dejavnosti. Omenjali so tudi preveliko obremenjenost z razli¢-
nimi dodatnimi dejavnostmi, ker so $tevilne zelo $iroko zasno-
vane in zahtevajo veliko angaziranost tako uditeljev kot ucencev.
* Mi smo najvecjo pozornost posvetili zadnjemu vprasanju:
Kako mi pri tem labko pomaga ravnatelj/ravnateljica?

Uitelji so odgovarjali takole:

— pomo¢ pri reSevanju problemov,

— dajanje ustreznih vzpodbud,

— podpora pri odlocitvah,

— sodelovanje pri razrednih aktivnostih,
— opremljanje udilnic,

— nasveti in predlogi glede usposabljanja,
— pomo¢ pri sooblikovanju pravil.

Uitelji torej vidijo vlogo ravnatelja predvsem v podpori — se zlasti
pri uvajanju novosti, iskanju novih idej, iskanju novih resitev — ter
svetovanju pri reSevanju problemov in pri obves¢anju. Samo v
enem primeru si ucitelji Zelijo boljse materialne razmere (gradnja).

Na podlagi analize anketnih vprasalnikov smo prisli do sklepa, da
podporo in svetovanje lahko ponudimo na razliéne nadine. Po na-
Sem mnenju je najprimernejsi in tudi najbolj racionalen nacin
razvojni letni razgovor (v nadaljevanju RLR) s posameznim udi-
teljem, ker je individualen, skrbno naértovan in pripravljen. Obe-
nem tak pogovor pomeni tudi bolj poglobljeno spoznavanje
sodelavca, njegovih lastnosti, potreb in zahtev. Odnosi se tako
lahko precej izboljsajo, klima postaja vedno prijetnejsa in posle-
di¢no se v Soli tudi vsi bolje poc¢utimo.

Ravnatelji smo se odlo¢ili, da bodo RLR povezani s hospitacijo,
se pravi, da bo pogovor po hospitaciji nadgrajen v RLR. Za pri-
pravo na pogovore in lazje vodenje le-teh smo v delavnicah izde-
lali opomnik, ki vkljucuje:

analizo dela v preteklem Solskem letu;
sedanje naloge;

cilje za prihodnje obdobje;

predloge in pobude strokovnega delavca;
predloge in pobude ravnatelja.

Strokovni delavec izpolni opomnik in ga prinese na pogovor. Zapisi
so v pomoc¢ pri vodenju RLP. Predloge in pobude ravnatelja zapi-
$emo ob koncu pogovora in so vodilo in smernice za nadaljnje delo.

D)
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Evalvacija uspesnosti RLR bo potekala na dveh ravneh: RLP bodo
ravnatelji evalvirali sami, u¢inke RLR pa koordinatorica skupine
— intervju z nekaterimi strokovnimi delavci.

Po prvih izvedbah smo si predstavili izkusnje z vodenjem RLR in
ugotovili naslednje:

* Refleksija je uciteljem tuja, nekateri jo jemljejo celo kot nezau-
panje. Vecina uciteljev nima obcutka, da za boljse delo v razre-
du lahko kaj naredijo sami.

* Ucitelji se premalo zavedajo svoje vloge ucitelja, se pravi, da
niso le strokovnjaki za matematiko, biologijo ..., ampak da so
predvsem uditelji. Ta vloga se vsekakor poglablja, $iri in spre-
minja, zato je mnogi ne zmorejo opraviti tako kakovostno, kot
bi Zeleli.

* Pogovarjali smo se tudi o pomenu medsebojnih hospitacij in
kriti¢nega prijatelja in pri tem predstavili dansko izkusnjo, kjer
ravnatelj sam sploh ne hospitira. Njegova naloga je organizirati
fokusne skupine (kako bo te skupme orgamzlral je n]egova av-
tonomna odlocitev), ki se pogovarjajo o ucenju in poucevanju.
Zagotovm pa mora ¢as in prostor ter izvedeti, za katere izbolj-
save so se dogovorili.

Ravnatelji ugotavljamo, da ima velik pomen za uspesno voden
RLR pravilna izbira ¢asa in prostora.

Ugotavljamo, da so RLP, usmerjeni v vodenje za ucenje, zelo ko-
ristni, ne pa enostavni — niti za ucitelja niti za ravnatelja. Zato
bomo z njimi nadaljevali. Pomembno je tudi, da jih povezujemo
s hospitacijami.

Ravnatelji smo se strinjali, da nasveti niso vzvod za uciteljevo uce-
nje in refleksijo, ker:

* je opazovanje subjektivno;
v 12 .. o o .
* mora uditelj sam s pomodjo ravnateljevih refleksivnih vprasanj
analizirati svojo prakso;
* do spremembe vedenja pride Sele, ko se uditelj zave, da mora
spremeniti svoj nacin dela oziroma vedenja.
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Ravnatelji vse ve¢ pozornosti namenjamo vodenju za ucenje, mo-
tivaciji zaposlenih, razvoju ¢loveskega in intelektualnega kapitala,
saj prav ti dejavniki odlocilno prispevajo h kakovosti v vzgoji in
izobrazevanju. Letni razgovori omogocajo poglobljen pogovor
med ravnateljem in uditeljem, pri katerem se poglobi njun odnos,
ravnatelj svoje sodelavce bolje spozna, ker ugotovi njihova prica-
kovanja, zelje in poglede Sodelavcem lahko posreduje informaci-
je, ki jim pomaga}o, da razvijajo svoje sposobnostl in samostojnost.
Ucitelj se cuti priznanega, bolje spozna svojo vlogo, ve, kaj od nje-
ga pricakujejo, in ve, kaj lahko v tem delovnem okolju v prihod-
nje pri¢akuje sam. Zanesljivejse rezultate o uspesnosti RLR bomo
dobili, ko bomo evalvirali njihovo enoletno izvajanje.

Predstavljamo $e dve izkusnji z vodenjem RLR. Prvo je zapisala
Maja Kaudi¢, ki je z RLP $ele zacela, drugo pa Silva Janéan, ki ima
od vseh najvec izkusenj, iz katerih smo se vsi maricesa naucili.

VSsAK ZACETEK JE TEZAK

INTUITIVNO SEM SE ODLOCI-
LA ZA KOLEGICO, KI JI
STOODSTOTNO ZAUPAM, KI
ME NADOMESCA V MOJI OD-
SOTNOSTI IN S KATERO SVA
SI PISARNO DELILI $EST LET.

V kolektivu, ki ga vodim, sem Ze Stirinajst let od petnajstih, kar
Sola deluje, prav tako vecina mojih kolegov in kolegic. Med nami
obstajajo zelo pozitivni, topli in odkriti odnosi. Ker torej izhajam
iz kolektiva in vse kolege in kolegice precej dobro poznam, sem
se rednim letnim razgovorom, kljub predhodnemu izobrazevanju
v Soli za ravnatelje, mocno izogibala.

Postavljena pred dejstvo, da to moram opraviti, sem se torej znas-
la pred odlocitvijo, koga izbrati, kdaj in zakaj. Morda novince ali
pa tiste, s katerimi delam Ze od zacetka, in sem se iz njihove asi-
stentke spremenila v ravnateljico, torej nadrejeno.

Na uvodni seji uciteljskega zbora v mesecu avgustu sem kolegom
in kolegicam po kratkem teoreti¢cnem uvodu povedala, da name-
ravam v prihajajoéem letu izvesti Stiri redne letne razgovore, ki jih
bom zdruzila s pogovori po hospitaciji, in da me zanima, ali se je
kdo pripravljen javiti, saj bi mi s tem pomagal prebiti led. Po pri-
¢akovanjih se je javila kolegica, ki sem jo tudi sama Zelela izbrati.

Po opravljenem prvem koraku sem se lotila izbire cilja: kaj bi z
rednimi letnimi razgovori sploh rada dosegla, kaj izvedela? Zelela
sem, da vsak strokovni delavec oceni svoje preteklo in sedanje delo
in nadrtuje naprej. Sam naj ugotovi, kaj mu ustreza, v ¢em je do-
ber, kje je napredoval in kaj bi rad izboljsal. Poleg tega sem si gle-

de na problematiko $ole dolo¢ila se dva cilja:
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1. spoznati razmisljanje posameznikov o razvoju Sole,
2. spoznati, kje se vsak posameznik v tem razvoju vidi in kaj je na
temelju svojih moénih podrodij pripravljen za razvoj Sole narediti.

Tako zbrani podatki, so se mi zdeli dovolj moéna osnova za obli-
kovanje razvojnega nacrta Sole.

Po definiranju ciljev sem zacela oblikovati protokol, torej vpra-
$anja, ki bodo dala odgovore, ustrezne zastavljenim ciljem. Vpra-
$anja sem razdelila v tri sklope: prvi sklop se je nanasal na
posameznikovo preteklost v $oli, drugi na posameznikovo seda-
njost, tretji pa na posameznikovo prihodnost.

Po vec¢kratnem preoblikovanju vprasanj in prebiranju $tevilne li-
terature sem se cutila dovolj »mocno«, da prvi redni letni razgo-
vor tudi izvedem. S kolegico sva se dogovorili za kraj in das
pogovora, dala pa sem ji tudi vprasanja, da se je lahko nanj pri-
pravila. Prav tako sem ji znova razlozila, kaj od rednega letnega
pogovora pric¢akujem in Zelim.

Na samem rednem letnem razgovoru sem ugotovila, da sem zaradi
preobremenjenosti z vsebino popolnoma zanemarila pomembnost
kraja in ¢asa za pogovor, saj sem si izbrala svojo pisarno, kjer, kljub
temu da sem tajnici narocila, naj ne veze telefonskih klicev, nisem
mogla zagotoviti, da naju ne bi motili. Prav to pa je izredno po-
membno, saj je pri pogovoru potrebne kar nekaj spretnosti in ener-
glJC, da se vzpostavi tak$na zaupnost, da pogovor lahko gladko
stece. Ko sva se preselili v drug prostor, je bilo, potem ko je bila
trema na obeh straneh premagana, lazje. Prav tako sem ugotovila,
da je za pogovor bolje, da poteka v nevtralnem prostoru, kar pa
ravnateljeva pisarna zagotovo ni.

Pogovor je nato potekal tekoce in spro$éeno. Dobila sem odgovo-
re na svoja vprasanja, nekaj vprasanj pa sem za kasnejse pogovore
preoblikovala, saj so se mi zdela preve¢ sugestivna.

Za naslednji razgovor, pa sem kljub prvotnim nac¢rtom, da bom
izbrala dolgoletno sodelavko, namene spremenila in se odlodila,
da povabim uditeljico, za katero sem cutila, da se v letosnjem letu
ne najde v timu, v katerem dela, vendar node govoriti o svojih
tezavah. Prav tako sem imela obéutek, da tezave mocno ovirajo
njeno sicer obcudovanja vredno kreativnost. Drugi razlog, zakaj
sem za pogovor izbrala njo, pa je ta, da edina v kolektivu ¢uti strah
pred mano, kar prav tako ovira pozitivno sodelovanje. Pogovor se
mi je zdel priloznost, da prebijeva led in postaviva temelje za krea-
tivnejse sodelovanje.



IZMENJAVE ‘

Odlocila sem se tudi, da bom v drugo skusala manj govoriti in le
usmerjati uciteljico, da bo resni¢no izrazila svoje obcutke, kar mi
ni vedno uspelo. Izredno tezko je ne vsiljevati svojih sodb in pri
sodelavcu doseci, da svoje odlocitve in svoja dejanja presoja sam.

Pogovori vzamejo ogromno energije in ¢asa, vendar so, ¢e so do-
bro zastavljeni in pripravljeni, lahko izredeno pomemben prispe-
vek k izboljsanju Solske klime, okrepijo povezavo med cilji
zaposlenih in cilji $ole ter pripomorejo k obc¢utku posameznika,
da sta njegovo delo in njegov prispevek nepogresljiv kamendek v
celotnem mozaiku Sole.

Po VECLETNIH IZKUSNJAH

PRVE RAZGOVORE SEM OPRA-
VILA S SODELAVCI, ZA KATE-
RE SEM PRICAKOVALA, DA
BODO MOJ POSKUS DOBRO
SPREJELI, IN TO SE JE TUDI
ZGODILO.

Na Soli sem zaposlena Ze trideset let, zadnjih $tirinajst na delov-
nem mestu ravnateljice. Na zadetku ravnateljske kariere so me
zaposlovali predvsem menedzerski problemi, v mojem drugem rav-
nateljskem mandatu se je razmerje med menedzerskimi in peda-
goskimi nalogami obrnilo v prid pedagoskemu vodenju. Eno
izmed orodij za izboljSanje ucenja na vseh ravneh pedagoskega dela
(na ravni Sole, razreda, s starsi) je zagotovo razvojni letni razgovor.

Zacetki uvajanja razvojnih letnih razgovorov (RLR) v nasi $oli se-

gajo v Solsko leto 2002/03. Razlogi, zaradi katerih sem se odlocila

za izvajanje RLR, so bili:

— izboljsati sem Zelela delo v organizaciji;

— zelela sem si pridobiti informacije o potrebah po izobrazevanju
strokovnih delavcev;

— zanimali so me pogledi sodelavcev na vodenje in odnose v or-
ganizaciji.

Pogovor sem napovedala nekaj dni vnaprej, hkrati s hospitacijo,
delaveu sem izrodila vprasalnik in ga poprosila, naj se na pogovor
pripravi. RLR je sledil pogovoru po hospitaciji, kar se mi je zdelo

¢asovno primerno, in pogovor je zato lazje stekel.

Nadaljevala sem $e s preostalimi. Odzivi na prve pogovore so bili
razliéni, tako kot so Se danes. Vecina kolegov jih je sprejela kot
obliko sodelovanja z ravnateljem Skupaj smo ugotovili, da se
mora ravnatelj pogovarjati o skupnih stvareh z vsemi strokovnimi
delavci. Ze prvo leto sem zacutila, da so se nekatere zadeve pre-
maknile, predvsem na ravni Sole. Zato sem RLR nadaljevala vse
do danes brez prekinitve.
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O predlogih uciteljev, ki sem jih dobila na RLR, sem v reviji Vo-
denje (Jan¢an 2005) Ze pisala. Vse njihove predloge sem obrav-
navala in jih obravnavam resno, z vso odgovornostjo, zaradi ¢esar
se je v teh letih na $oli veliko spremenilo. Na predlog kolegov smo
zaceli spreminjati organizacijo dezurstev, spremenili smo oblike
dela na konferencah, Zeljam zaposlenih smo prilagodili ¢as sestan-
kov strokovnih aktivov, uvedli smo odmor za kosilo, vkljucili smo
se v ve¢ projektov, na strokovnih aktivih potekajo vsebinske de-
bate o izboljSanju pouka, organiziramo izobrazevanja iz IKT za
skupine delavcev, glede na njihove potrebe nabavljamo didakti¢-
ne pripomocke ...

Vprasalnik, s katerim sem se pripravljala na razgovore in ki sem
ga izdelala na zacetku, sem uporabljala vse do letos.

Anketa o ucenju, ki smo jo maja 2007 izvedli v okviru projekta
Vodenje za ucenje med strokovnimi delavci na nasi Soli, je pokaza-
la, da bi se bilo na 3oli treba bolj povezati med seboj, izmenjati bi
bilo treba primere dobre prakse o uporabi razli¢nih oblik in me-
tod dela, uditelje zanimajo razli¢ne strategije ucenja. Izrazena so
bila pricakovanja o izboljSanju znanja ucencev, tako da bo vecina
dosegla oziroma presegla minimalne standarde znanj, pri pouku
bi morali ve¢ prakti¢no delati in ga popestriti s primeri iz zivlje-
nja otrok. Vse to so teme s podrodja ucenja in poudevanja, zato
sem si v okviru RLR v Solskem letu 2007/08 zadala nalogo, bo
moja prednostna naloga spodbujati izboljsati delo v razredu.

Poleg tega pa bi z RLR $e vedno rada izboljsala delo v organizaci-
ji kot celoti, pridobila informacije o potrebah po izobrazevanju
strokovnih delavcev, se seznanila s pogledi na vodenje in odnose
v organizaciji, motivirati si Zelim strokovne delavce za pisanje refle-
ksij o lastnem delu.

V preteklem letu sem v okviru projekta Partnerstva fakultet in sol
— Model III (koordinator projekta je bila PF Koper) pridobila ne-
kaj novih izkusenj z mentorstvom strokovnim delavcem. Cilj pro-
jekta je bil izboljsati profesionalni razvoj strokovnih delavcev. Na
Soli je bila v projekt vklju¢ena skora} tretjina strokovnih delaveev.
Izkazalo se je, da se kakovost uéenja in poucevanja izboljsa, ¢e z
ucitelji poteka nacrtno delo na izboljsevanju prakse v razredu in
ce si ucitelji po vsaki opazovani uri zapisejo svoja razmisljanja. Iz-
kusnje, ki sem jih v vlogi mentorice kolegom pridobila tudi sama,
so mi pomagale, da v okviru projekta Vodenje za ucenje izboljsu-
jem tudi razvojni razgovor.
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Vprasalnik (protokol) za pripravo na RLR sem letos zaradi izkusenj,
pridobljenih v preteklem letu, in na podlagi novih spoznanj o uce-
nju preoblikovala. Uditelje uvodoma povprasam po njihovem pris-
pevku k uresnicevanju ciljev Sole v preteklem obdobju in o njihovem
poslanstvu, nato sledijo vprasanja o poucevanju v preteklem letu, za
tem jih povprasam o njihovem trenutnem delu v oddelku in na kon-
cu $e o ciljih za izbolj$anje uéenja in poucevanja v prihodnje.

RLR s sodelavcem opravim po pogovoru o izvedbi opazovane u¢-
ne ure. Vsakega strokovnega delavca poprosim, naj mi pove, kako
se je pocutil, ko je pisal refleksijo o delu v preteklem obdobju.
Vecdina jih pove, da je to najtezji del naloge, saj o tem doslej niso
razmisljali in zapisovanja lastnih razmisljanj niso vajeni.

Ob odgovorih na vprasanje o sedanjem delu se pogovarjamo o
oblikah in metodah dela, izpostavimo problematiko oddelkov, na-
predek posameznih ucencev, uditelji bi radi slisali moje mnenje o
svojem delu, nekateri od mene pricakujejo kaksen nasvet.

V zadnjem delu se pogovorimo o njihovih ciljih, o ciljih $ole, udi-
telji nakazejo potrebe po stalnem strokovnem 1zpopolnjevanju in
izrazijo pricakovanja do vodstva. Nekateri Ze nakazejo moznosti za
lasten razvoj, drugi pric¢akujejo, da bodo dobili ustrezna znanja od
kolegov, tretji pa so s svojimi znanji zadovoljni. Te spodbujam,
naj se vkljudijo v kaksen projekt, jim svetujem, katero literaturo
naj uporabijo pri iskanju odgovorov na zastavljena vprasanja, ali
jim ponudim pomo¢.

V tem Solskem letu sem spremenila tudi na¢in napovedovanja hos-
pitacij in RLR. Zaradi racionalnejse izrabe casa in zaradi navaja-
nja uditeljev na delo z rac¢unalnikom posljem uditeljem po
elektronski posti napoved hospitacije in RLR ter prilozim proto-
kol. Za datum in uro hospitacije ter RLR se dogovorimo ali po
elektronski posti ali ustno. Prizadevam si, da se dogovora drzim
in si vzamem dovolj ¢asa za oboje. Na vsak pogovor se vnaprej
pripravim tako, da pregledam, katere dogovore iz prej$njega RLR
smo uresnicili. Razmislim, o ¢em se je treba z delavcem pogovori-
ti (na primer: izobrazevanja, konflikti z ucenci, sodelovanje s star-
$i, pohvale za opravljeno delo, inovacije pri pouku ...). Delavec Ze
ve, da bova uvodoma najprej pregledala, ali so dogovon iz prejs-
njega RLR uresniceni, zato nekateri celo prinesejo s sabo fotoko-

pijo prejsnjega zapisa RLR.
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Pogovor po hospitaciji in RLR skupaj trajata povprecno eno uro.
Prizadevam si, da bi razogovor potekala brez zunanjih drazljajev
(telefonski pogovori, obiski in drugo) in skusam ustvariti prijazne
razmere za spro$¢en pogovor.

V tem Solskem letu sem si zastavila tudi naslednje cilje:

* motivirati uditelje za izboljsanje lastne prakse v razredu,
* vzpostaviti odkrito komunikacijo z ucitelji,

* spodbuditi pripravljenost za sprejemanje drugacnih idej,
* nauciti se kaj od sodelavcev.

Mesecno zapisujem razmisljanja o opravljenih RLR in vodim evi-
denco o realizaciji zastavlJemh ciljev. V pomo¢ pri preverjanju
uresnicitve prvega cilja so mi zapisniki hospitacij pri posameznem
uc1telju iz prejsnjih let. Ali je komunikacija odkrita in zaupna, za-
¢utim iz pogovora s strokovnim delavcem. Ker spremljam delo
posameznega delavca veé let, lahko ugotovim, katere nove, dru-
gacne ideje je kdo uporabil pri svojem delu. U¢itelji imajo razli¢-
ne pristope in poglede na delo v razredu in $oli, nekateri so vredni
posnemanja, drugi so drzni in so zato njihovi uspehi nepredvidlji-
vi, tretjim je treba priskoditi na pomo¢. Vsaka hospitacija in po-
govor po njej ter RLR so zato zame izziv.

Na zacetku pogovora s sodelavcem se pojavita doloceno nezaupa-
nje in strah, ki séasoma izgineta. Ker skusam biti do sodelavca po-
$tena, strpna do druga¢nih pogledov, motivirana za njegove
uspehe, se drzim dogovorov in zaupnih dogovorov ne prenasam
med druge, zato mi sodelavci marsikaj zaupajo. Uditelji so veci-
noma pripravljeni na odkrit pogovor in na sprejemanje mojih po-
bud in nasvetov, pa tudi sami vedno prispevajo kaj zanimivega.

V odnosu s sodelavcem sta pomembni empatija in odprta komuni-
kacija. U¢itelj ne sme zacutiti nadvlade ravnatelja. Le tako se bosta
o strokovnih vprasanjih lahko pogovarjala odprto in bo pogovor
ucitelja spodbudil k razmisljanju o lastni praksi. Prav zaradi tega je
pomembno, da ravnatelj najde cas za redni letni razgovor z vsakim.

Po petletnih izkusnjah z RLR ugotavljam, da se je zaupanje med
sodelavci in mano poglobilo, izboljsali so se odnosi s sodelavci,
ved je zavestnega nacrtovanja lastnega profesionalnega razvoja (udi-
telji si prizadevajo za napredovanje v nazive, se odlo¢ajo za nada-
ljevanje $tudija, izbirajo zahtevnejse projekte), ucitelji izrazajo
potrebo po medpredmetnem nacrtovanju na predmetni stopniji,
strokovna srecanja v manj$ih skupinah (strokovni timi, nacrtova-
nje dnevov dejavnosti, analiza rezultatov v raziskavah) so postala
stalna oblika nasega dela.
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V kolektivu so tudi nesamozavestni uditelji ali pa nekateri med
njimi dajejo vtis nezainteresiranosti. Z naértovanimi RLR mi jih
je uspelo spodbuditi, da razmisljajo o svojih moc¢nih podrogjih,
zato se izboljSujeta njihova strokovnost in samopodoba. Nedavno
sem bila navzoca pri ucni uri, ki jo je izpeljala nesamozavestna
uciteljica. Pri uri je izhajala iz ucencev, zacutila je njihove proble-
me in jih uporabila kot izziv pri obravnavi tematike o odvisno-
stih. Na podlagi zapisanih dejstev sva se odkrito pogovorili o
metodah dela. Po pogovoru o u¢ni uri sva opravili e RLR. Ucite-
ljica je po uri pogovora iz moje pisarne odsla vidno zadovoljna.
Res je, da letni razgovori vzamejo precej ¢asa, toda zaradi vredno-
sti, ki jo imajo, zame ta ¢as ni izgubljen. Z dobro naértovanim
delom mi uspe v enem letu opraviti RLR s priblizno (kaksno leto
ved, kak$no manj) polovico strokovnih delavcev.

Z vidika kakovosti dela na $oli kot celoti je zato pomembno, da
ravnatelji spoznavamo delo in zmozZnosti vsakega delavca, kar pa
lahko dosezemo na primer z opazovanjem dela v razredu, prisos-
tvovanjem na aktivih in pogovorom z vsakim sodelavcem. Ce rav-
natelj uditeljem priznava strokovne kompetence, jim dopusca
strokovno avtonomijo, kar lahko uditelja spravlja v negotovost ali
pa mu omogoca izbiro metod in oblik dela, s katerimi dosega naj-
vedje uspehe. Ravnatelj bi moral zacutiti, kdaj ucitelji potrebujejo
nasvete, pomo¢, usmeritve za delo in kdaj je uciteljem bolje do-
pustiti popolno samostojnost in odgovornost. Individualizirani
ravnateljev pristop do uditelja daje moznost vsakemu posamezne-
mu uditelju za strokovni razvoj, to pa je pogoj za dobro delo z
ucenci. Z nacrtnim izvajanjem RLR vodja spodbuja sodelavce za
stalno udenje, hkrati pa se udi tudi sam. Ta vzajemnost je najve¢ja
vrednost, ki jo vidim pri uvedbi RLR na 3oli.
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