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V Soli 21. stoletja se vloga strokovnega delavca nenchno spreminja. Naérto-
van profesionalni razvoj strokovnih delavcev je eden od klju¢nih dejavnikov,
ki pomembno vplivajo na zagotavljanje kakovosti v vzgojno-izobrazevalnih
zavodih. Ce se ¢lani uditeljskega ali vzgojiteljskega zbora v ucedi se skupnosti
ucijo drug od drugega z vnaprej nacrtovanim ciljem, je to u¢inkovit nacin
za kakovosten profesionalni razvoj, ki vklju¢uje tako poznavanje lastnega
strokovnega podrog¢ja kot tudi razvijanje klju¢nih kompetenc za vsezivljenj-
sko ucenje (npr. digitalne kompetence, kompetence trajnostnega razvoja,
finan¢ne pismenosti itd.)

Prvi del prispevka predstavlja klju¢na izhodis¢a za profesionalni razvoj stro-
kovnih delavcev v vzgoji in izobrazevanju. Pri vzpostavljanju ucece se skup-
nosti ima ravnatelj kljuéno vlogo, vendar pa je pri zastavljanju ciljev po-
membno tudi vklju¢evanje kompetentnih strokovnih delavcev po konceptu
distribuiranega vodenja. V nadaljevanju prispevka predstavljamo klju¢na
nacela vodenja za ucinkovito delovanje strokovnih timov ter vzpostavitev
kulture ucece se skupnosti v vzgojno-izobrazevalnem zavodu. V drugem
delu prispevka predstavljamo izbor dejavnosti za vzpostavitev in uc¢inkovito
delovanje ucece se skupnosti.

profesionalni razvoj | uce¢a se skupnost | u¢enje drug od drugega | sodelo-
valna kultura
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Pedagogical leadership to promote learning in learning
communities

M.Sc. Andreja Cuk, National Education Institute

In the 215t century school, the role of education staff has constantly been chang-
ing. The planned professional development is one of the key factors that signif-
icantly contribute to the quality of education institutions. If the kindergarten
and school teachers learn from each other in a learning community following a
pre-planned objective, this ensures an effective quality professional development,
which includes both knowledge of one's own professional field as well as the
development of key competences for lifelong learning (e.g. digital competences,

competences of sustainable development, financial literacy, etc.).

The first part of the paper focuses on the key starting points for the professional
development of education staff. The headteacher plays a key role in establishing
a learning community. Nevertheless, when setting goals, it is also important to
involve competent education staff in line with the concept of distributed man-
agement. In the continuation, the paper discusses the key management principles
Jor the effective functioning of professional teams and the establishment of a
professional learning community culture in an education institution. In the sec-
ond part of the paper, a selection of activities for the establishment and effective
Sfunctioning of a professional learning community is presented.

professional development | learning community | learning from each other |
collaborative culture
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Profesionalnost strokovnih delavcev v vzgojno-izobrazevalnem zavodu te-
melji na zahtevanih znanjih in vrednotah, ki jih je posameznik oblikoval v
formalnem in neformalnem procesu izobrazevanja. Brez nenehnega profesi-
onalnega razvoja si strokovni delavec ne more zagotoviti prave avtonomije,
saj ne more iskati opore v znanju, spretnostih, participaciji in tudi ne pri-

speva k ugledu poklica.

Andrew Hargreaves in Michael Fullan v ¢lanku »Mo¢ profesionalnega ka-
pitala« (2012) opozarjata na pomen in vpliv profesionalnega kapitala na
spreminjanje poucevanja ter opredelita tri komponente, ki skupaj sestavljajo
profesionalni kapital: ¢loveski kapital vklju¢uje znanje, sposobnosti, ves¢i-
ne, talente posameznih strokovnih delavcey, ki so jih razvili s formalnim in
neformalnim izobraZevanjem in z izku$njami; socialni kapital pomeni spo-
sobnost in mo¢ sodelovanja v skupini, podpiranja in uc¢enja drug od dru-
gega; kapital odloéanja pa se izkazuje kot modrost in znanje pri presojanju
in sprejemanju odlocitev v spremenljivih okolis¢inah. Vse tri komponente
imajo svoj pomen, specifike in v sozvoéju prispevajo h kakovostnejsemu
profesionalnemu delu strokovnih delavcev ter k ve¢ji ucinkovitosti uénega
procesa.

Danes so vloge strokovnega delavca v vzgojno-izobrazevalnem zavodu zelo
raznolike in zahtevne, zato je smiselno, da kolektiv zdruzi svoj profesionalni
kapital in skrbno nadrtuje njegov razvoj. Domace in mednarodne raziskave
kazejo, da se z vidika prenosa znanja v prakso ucenje s kolegialnim podpira-
njem v uéecih se skupnostih izkazuje kot u¢inkovitejse od klasi¢nih usposa-
bljanj, ki se jih udelezujejo posamezni strokovni delavci (glej npr. Brejc idr.
2022). Strokovni delavec pri svojem delu opravlja razli¢ne vloge: biti mora
reflektivni praktik, sposoben odlocanja in izbiranja med mogoc¢imi alterna-
tivami; oblikovalec varnega, spodbudnega okolja za ucenje; uresnicevalec
ucnega nacrta in tudi zgled. Z raziskovanjem lastne prakse in evalviranjem
napredka se tudi profesionalno razvija. Raziskovanje lastne prakse ni enkra-
ten dogodek, temvec¢ nacin delovanja strokovnega delavca (primerjaj Lesni-
¢ar idr. 2017). V ¢asu nenehnih sprememb in kompleksnih okoli$¢in mora
strokovni delavec poleg poznavanja in izpopolnjevanja svojega strokovnega
podrodja ter pedagoskega znanja za zagotavljanje kakovostnega poucevanja
nenehno nadgrajevati svoja vedenja o u¢enju in kompetentnost na razli¢nih
podrogjih. V kakovostnem vzgojno-izobrazevalnem zavodu si strokovni de-
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lavci nenehno prizadevajo za izbolj$evanje svoje prakse. Od avtonomnega
strokovnega delavca se pricakuje, da bo ravnal strokovno in odgovorno ter
skrbel za svoj profesionalni razvoj.

Vloga strokovnega delavca se nenehno spreminja in s tem se spreminjata
tudi njegovo profesionalno ucenje in delovanje. Dylan Wiliam v zbirki ese-
jev Licensed to create (Bamfield in McCarthy 2014) predlaga, da strokovni
delavec nacrtuje svoj profesionalni razvoj tako, da vsako leto naértno izbolj-
$uje dolocen vidik svoje prakse. Ravnatelj strokovnega delavca lahko pri
tem podpira, npr. s kolegialnim kov¢ingom (ve¢ o tem v npr. Rutar Ilc idr.
2019). To je eden od pristopov, ki omogoca, da ravnatelj podpira sodelavca
z mocnimi vprasanji za identificiranje podro¢ij, na katerih Zeli strokovni
delavec napredovati in se razvijati, ter za raziskovanje moznosti, kako to
doseci. Prav je, da strokovni delavec svoj profesionalni razvoj nadrtuje in
ga vklju¢uje tudi v svojo letno pripravo. U¢ne priprave niso namenjene le
pripravi in izvedbi u¢ne ure/sklopa, ampak tudi naértovanju lastnega pro-
fesionalnega razvoja, razvijanju kljuénih/pre¢nih ves¢in ter sledenju zastav-
ljenim ciljem (tako osebnim ciljem kot tudi ciljem, dogovorjenim na ravni
zavoda in opredeljenim z letnim delovnim nacrtom zavoda). V najozjem
pomenu je u¢na priprava formaliziran zapis o na¢rtovani izvedbi u¢ne enote
in pripomocek z opomniki le-te. V smislu formativnega uéenja strokovnih
delavcev pa je vpogled v obstojece priprave in njihovo nenehno nadgraje-
vanje pomemben del profesionalnega razvoja vsakega strokovnega delavca.
Tudi najbolj kompetentni strokovni delavci se ob vsakodnevnem soocanju s
kompleksnimi izzivi, dogodki, polozaji in spreminjajoc¢imi se okolis¢inami
véasih pocutijo nemoéne, negotove ter dvomijo o pravilnosti ravnanja. Ko
govorimo o vklju¢ujoéem zavodu, imamo zato v mislih varno in spodbudno
ucno okolje ne le za otroke in u¢ence, ampak tudi za vse druge, vkljucene v
proces vzgoje in izobrazevanja.

Eden od temeljev kakovostnega vzgojno-izobrazevalnega zavoda je razvi-
janje sodelovalne kulture, medsebojnega zaupanja in ucece se skupnosti.
Tudi ¢e se osredotocamo na izboljSevanje ¢loveskega kapitala, se ni smisel-
no osredotoditi zgolj na to, kako izboljsati kompetence posameznikov, saj
imajo skupine/timi/skupnosti ve¢jo mo¢ spreminjanja ¢loveskega kapitala
kot posamezniki. Z vecanjem socialnega kapitala s sodelovanjem, skupnim
ucenjem in podpiranjem posameznikov se so¢asno veca tudi ¢loveski kapi-
tal. Za dobre rezultate oz. visoke dosezke otrok in uc¢encev ni dovolj nekaj
izjemnih posameznikov v uditeljskem oz. vzgojiteljskem zboru; otroke in
ucence mora vzgajati in poucevati veliko zelo dobrih strokovnih delavcev,
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saj so visoki dosezki otrok in u¢encev odraz kumulativnega u¢inka vseh stro-
kovnih delavcev, ki jih vzgajajo in poucujejo v razli¢nih obdobjih. Pedago-
ski vodja lahko z doslednim spremljanjem usmerja in podpira posameznike
pri razvijanju nacértovanja in izvajanja pedagoskega dela ter s strokovnimi
diskusijami podpira kolektiv pri razvoju profesionalnega kapitala in tako
prispeva k povecevanju kakovosti izvajanja pedagoskega procesa.

Zato je smiselno v delovnih okoljih spodbujati u¢enje, ki vsakemu posame-
znemu strokovnemu delavcu omogoca ¢rpanje znanja od drugih sodelavcev
prek neposrednih izkusenj in zgleda. Socialno ucenje izbolj$uje zadovoljstvo
zaposlenih, zavzetost in ob¢utek pripadnosti. Ko namre¢ delimo svoje zna-
nje, se dozivljamo kot del uceée se skupnosti. Strokovni delavci, ki so v
kolektivu krajsi ¢as, se tako lazje uvajajo v delo, pocutijo se bolj vkljucene,
hitreje se povezejo s sodelavci, vse to pa pripomore tudi k obéutku pripa-
dnosti. Z vzpostavitvijo kulture uc¢enja drug od drugega se izboljsuje tudi
komunikacija med strokovnimi delavci na vseh ravneh. Socialno ucenje pa
ni le u¢enje v skupini, pa¢ pa tudi ucenje z zgledom drugih. Na Univerzi
v Pittsburghu (Leana 2011) so opravili raziskavo o razumevanju razmer-
ja med ¢loveskim in socialnim kapitalom. V raziskavi so ugotovili, da se
strokovni delavci dvakrat raje obracajo po nasvete v povezavi s pouceva-
njem na strokovne delavce v svojem kolektivu kot na zunanje strokovnja-
ke s podro¢ja didaktike in se Stirikrat raje obrnejo na strokovne delavce v
svojem kolektivu kot na ravnatelja. Zato se je treba zavedati, da klju¢no
vlogo pri implementaciji didakti¢nih novosti, ki jih zahteva sodobna peda-
goska stroka, lahko odigrajo usposobljeni strokovni delavci, ki sooblikujejo
in pospesujejo transformacijo kolektiva v uceco se skupnost (ve¢ o tem v
Sento¢nik 2018). To omogoca koncept distribuiranega vodenja, ki omogoca
uvajanje novosti v vzgojno-izobrazevalni proces, s katerim vsi ¢lani strokov-
nega vzgojiteljskega ali uditeljskega zbora ustvarjajo pogoje in priloznosti za
to, da se vzgojno-izobrazevalni zavod preoblikuje v uéeco se organizacijo.
Tako se spreminja vloga formalnega pedagoskega vodje pri dolo¢anju smeri
razvoja ustanove, upravljanju sprememb in preoblikovanju vzgojiteljskega
ali uciteljskega zbora v skupnost, v kateri je ucenju namenjeno osrednje
mesto (prav tam). Raziskava univerze v Pittsburghu (Leana 2011) je potr-
dila pomen in vpliv ¢loveskega in socialnega kapitala strokovnih delavcev
na dosezke otrok in ucencev; vendar se v dosezkih otrok in ucencev bolj
odraza vpliv socialnega kapitala (koliko in kako strokovni delavci med seboj
sodelujejo, se podpirajo) kot vpliv cloveskega kapitala (visoke kompetence
in bogate izku$nje posameznega strokovnega delavca). Pogovori oz. razprave
med strokovnimi delavci o kompleksnih nalogah in situacijah, na katere
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naletijo pri poucevalni praksi, bi morali biti stalni sestavni del dela strokov-
nega delavca in osnova za razvoj ucecih se skupnosti.

2.1.1 Klju¢na nacela vodenja za vzpostavitev kulture ucece se
skupnosti

Ravnateljeva naloga pri snovanju in razvoju ucecih se skupnosti je predvsem
spodbujanje uspeha strokovnih delavcev. Ravnatelj kot spodbujevalec profe-
sionalnega razvoja svojih sodelavcev usmeri svoja prizadevanja v zagotavlja-
nje potrebnih virov in pogojev za gradnjo socialnega kapitala, da se vzposta-
vijo razli¢ne formalne in neformalne povezave med strokovnimi delavci.

Pri vzpostavitvi kulture ucece se skupnosti in socialnega uc¢enja je klju¢nega
pomena nacin vodenja in usmerjanja, zato je ravnatelj prvi, ki podpira ra-
zvoj sodelovalne kulture v vzgojno-izobrazevalnem zavodu (glej tudi Brejc
idr. 2022). Ce iskreno verjame v smiselnost sprememb in v procese, ki vo-
dijo do sprememb, uresnicuje svojo vlogo pedagoskega vodje pri vpeljeva-
nju sprememb. Izrazati mora pozitivno stalis¢e do sprememb oz. temeljnih
dejavnosti, ki spremembe omogocajo (refleksija, dialog, raziskovanje lastne
prakse), in utemeljevati potrebnost sprememb in procesov, ki do njih vodi-
jo. Pomemben je tudi na¢in vodenja brez prisile in strahu (s spodbujanjem,
prepus¢anjem odgovornosti, povabilom k sodelovanju, z nudenjem podpo-
re in pomoci sodelavcem). Pedagoski vodja tudi spodbuja kriti¢no refleksijo
¢lanov tima in strokovnih delavcev, vstopa v nenehen dialog s strokovnimi
delavci o kakovosti njihovega dela ter spodbuja dialog med strokovnimi de-
lavci. Ravnatelj naj bo dejaven ¢len $olskega razvojnega tima, udelezuje naj
se srecanj (ali se z vodjo/¢lani tima pogovori o vsebini srecanj) in sodeluje v

razpravah (Rupnik Vec 2007).

Pedagoski vodja poskusa pritegniti k dejavnemu sodelovanju vse v sistemu
in si prizadeva za vzpostavitev u¢enju naklonjenega okolja. To pa vkljucuje
vse deleznike: otroke in uéence, strokovne delavce in druge zaposlene na za-
vodu ter starSe. Uéinkovito pedagosko vodenje ucece se skupnosti spodbuja
ucenje na vseh ravneh: otrok in ucencev, strokovnih delavcev in vodstva
hkrati (primerjaj tudi Zavasnik Arénik 2015). Naloga vodje je analizirati
trenutno stanje, sprejeti odlocitve, katere spremembe bi bilo treba uvesti, in
potem omogociti udejanjenje sprememb. Pedagoski vodja spodbuja vklju-
¢enost vsakega posameznika, pri ¢emer je treba izpostaviti tudi razumevanje
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procesa ucenja in razmisleke o tem, kako bi bilo ucenje najbolje izvajati.
Uceca se skupnost najbolje deluje takrat, ko ravnatelj ravna kolegialno, so-
delovalno in spodbudno, s strokovnimi delavci razvija kakovostne odnose in

ob njih deluje kot pedagoski (so)delavec, ki je enak med enakimi.

Ravnatelj s svojim zgledom (npr. pri vodenju strokovnih pogovorov na pe-
dagoskih konferencah, s poudarjanjem pomena skupinskih procesov in ne
le kon¢nih rezultatov dela skupin strokovnih delavcev), z upostevanjem in
spodbujanjem uéenja v u¢ecih se skupnostih pri nacrtovanju profesionalne-
ga razvoja posameznih strokovnih delavcev ter s spodbujanjem razumevanja
in zamisli o tem, kaj bi lahko naredili bolje oz. drugace, nakazuje nacin
delovanja ter smer razvoja ucec¢ih se skupnosti, v katere so lahko vkljucene
posamezne skupine strokovnih delavcev (npr. ¢lani istega aktiva, strokovni
delavci istega razreda/oddelka ...) ali celoten kolektiv.

Tony Townsend (2012) izpostavlja pet klju¢nih nacel vodenja za ucenje, ki
so jih vzpostavili na Univerzi v Cambridgeu:

1. Poudarek na ucenju kot dejavnosti, v kateri se vsi (otroci in udenci, stro-
kovni delavci, ravnatelji ...) nenehno ucijo.

2. Pogoji za ucenje. Vodja si prizadeva ustvarjati razmere, ki so naklonjene
ucenju in v katerih se neguje kultura ucenja za vse, ter daje priloznosti za
razmisljanje o naravi ucenja, ves¢inah in procesih uéenja, pri ¢emer tudi
sam fizi¢ni prostor spodbuja ucenje.

3. Dialog. Vodenje za prakso ucenja se ukvarja z vzpostavljanjem dialoga,
v katerem postane praksa vodenja za ucenje eksplicitna, prenosljiva in
predmet razprav.

4. Distribuirano vodenje, v katerem organizacijske strukture in postopki
podpirajo udelezevanje vseh vkljucenih pri razvijanju zavoda kot ucece
se skupnosti.

5. Skupno prevzemanje odgovornosti, ki vkljutuje skupni obcutek odgovor-
nosti, pri katerem je samoevalvacija kljuénega pomena na ravni skupine,
oddelka, ucilnice/razreda, zavoda in tudi na ravni sirSe skupnosti.

2.1.2 Vloga ravnatelja pri u¢inkovitem delovanju strokovnih
timov in nastajanju ucecih se skupnosti

V vsakem kolektivu deluje vrsta skupin, v katere se povezujejo sodelav-
ci, ki se v dolo¢enem obdobju ukvarjajo s skupno nalogo, so vkljuceni v
isti projekt ali resujejo dolo¢eno problemsko situacijo. Skupine delujejo
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krajsi ali daljsi ¢as, vendar pa vkljuéenost vanje $e ni zagotovilo za aktivno
sodelovanje vsakega posameznika. Skupino vodi vodja, ki usklajuje delo,
postavlja cilje in deli naloge/vloge. Tovrstne skupine Se ne predstavljajo
ucece se skupnosti, lahko pa so osnova za njihovo formiranje. Naslednji
korak pri prehodu od skupine do ucece se skupnosti so #imi. Delo v timu
usmerja koordinator, vsi ¢lani pa enakopravno sodelujejo pri postavlja-
nju ciljev in nadrtovanju dejavnosti, pri ¢emer prevzemajo razli¢ne vloge
in odgovornosti za doseganje zastavljenih ciljev. Timi se lahko vsako leto
spreminjajo, nekateri nastajajo na novo, drugi prenehajo delovati. Na poti
do vzpostavitve ucele se skupnosti so tudi timi lahko le vmesni korak, zato
je klju¢no ravnateljevo vkljucevanje in spremljanje dela skupin in timov
ter podpiranje u¢enja drug od drugega in drugega z drugim s pogloblje-
nim skupnim $tudijem literature, strokovnimi pogovori, raziskovanjem
prakse ter stalnim reflektiranjem. Ravnatelj je gonilna sila tima, ki verja-
me v nujnost spreminjanja, zato spodbuja delovanje strokovnih delavcey,
njihovo radovednost in raziskovanje, spremlja u¢inke inovacij in je fleksi-
bilen pri vodenju zavoda.

Pomembno je, da pedagoski vodja spremlja skupinske procese v strokovnih
timih na zavodu, saj s tem ugotavlja, ali so usmerjeni na pot k uce¢i se skup-
nosti, in jih usmerja, da to postanejo. V tem procesu najprej izbere vodjo in
Clane strokovnib timov na zavodu. Pri tem je pomemben tehten premislek o
namenu imenovanja tima, zlasti ko gre za naloge, ki naj bi vplivale na na-
daljnji razvoj zavoda in na dosezke otrok, u¢encev. Pri razmisleku pedagoski
vodji lahko pomagajo naslednja vprasanja (ve¢ o tem v Skvar¢ 2022):

Zakaj je v tem trenutku dobro oz. smiselno, da se na zavodu lotevamo
nove naloge oz. projekta?

Ali lahko nova naloga/projekt (in s tem novi tim) dodatno prispeva k
udejanjanju prioritet iz razvojnega nacrta?

Kako se bo ta dopolnjeval oz. bo povezan s preostalimi nalogami/projek-
ti, ki potekajo na zavodu?
Marzano (po Rupnik Vec 2006) priporoca pet korakov za ucinkovito vode-
nje, ki jih pedagoski vodja uposteva pri oblikovanju timov:
1. Oblikuj mocan vodstveni/razvojni tim.
2. Razdeli odgovornost med ¢lane tima.

3. Izberi pravo delo.
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4. Identificiraj obseg sprememb, ki jih povzroc¢a izbrano delo.

5. Prilagodi stil vodenja obsegu sprememb.

Uspesno delovanje tima, ki bo prerasel v u¢eco se skupnost, zagotavlja izbor
¢lanov, ki imajo afiniteto do ucenja in preizkusanja novosti; so pripravlje-
ni vloziti veliko (dodatne) energije v svoje delo in profesionalni razvoj ter
imajo smisel za vodenje skupin. Pri izbiri vodje in ¢lanov timov je potrebno
dobro poznavanje strokovnih delavcev, njihovih mo¢nih in $ibkih podrocij,
socialnih mrez med strokovnimi delavci (kdo s kom dobro sodeluje) ... Ce
je vloga tima tudi ali predvsem ta, da se ¢lani skupaj ucijo in podpirajo (uce-
¢a se skupnost), je pri sestavi timov smiselno kombinirati tudi ¢lane, ki so
v razli¢nih obdobjih profesionalnega razvoja (zacetniki in izkusenejsi ¢lani).

Ko gre za nalogo/projekt posebnega pomena za zavoda, je pri imenovanju
vodje treba upostevati tudi Ze usvojene sodelovalne in komunikacijske ves¢i-
ne ter predhodne izku$nje z vodenjem skupin.

Ravnatelj se v delovanje tima lahko vklju¢uje razli¢no intenzivno in na raz-
licne nacine: lahko je vodja tima ali eden izmed ¢lanov tima, ki je prisoten
na sestankih, vklju¢en v skupinske procese in aktivnosti tima. Lahko pa se
ravnatelj v delo tima vkljucuje le v dolo¢enih fazah oz. aktivnostih, ko tim
potrebuje njegovo dodatno podporo ali vodenje (npr. ko se tim spopada s
konflikti, ko ¢lani tima potrebujejo strokovno mnenje pedagoskega vodje
pred sprejemanjem pomembnih odloditev ...) ter ko katero od aktivnosti

lahko izvede le pedagoski vodja (npr. zastopanje zavoda itd.)

Ne glede na stopnjo intenzivnosti vklju¢evanja v delo tima je pomembno,
da ravnatelj s ¢lani tima nadrtuje pogostost in nacine spremljanja njihovega
delovanja.

Zlasti v primerih timov, ki niso imenovani le za dolo¢eno obdobje (npr. ¢as
trajanja projekta), temve¢ trajno delujejo na zavodu (npr. strokovni aktivi,
razredni uditeljski/vzgojiteljski zbor ...), pedagoski vodja tudi usmerja delo-
vanje timov: povezuje izzive, s katerimi se v zavodu ukvarjajo v dolo¢enem
obdobju, z na¢rtom internega izobrazevanja in usposabljanja na ravni za-
voda. Timom predstavi svoja (visoka) pri¢akovanja in vpliva na preras¢anje
strokovnih timov v ucece se skupnosti. Uéenje drug od drugega spodbuja
s tem, da omogoca priloznosti, ko se ¢lani timov skupaj udijo: s Studijem
literature, izmenjavo znanj, ki jih posamezniki pridobivajo na seminatjih,
konferencah, z opazovanjem in analiziranjem lastne prakse (kolegialne
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hospitacije, ogledi posnetkov pouka ...), s soo¢anjem raznolikih mnenj in
izkusenj, analiziranjem dilem, s katerimi se posamezniki srecujejo v praksi,
in z iskanjem resitev. Ravnatelj skrbi tudi za usklajeno delovanje strokovnih
timov in udejanjanje skupnih nalog in razvojnih prioritet zavoda.

Za uspesno, v udejanjenje zastavljenih ciljev usmerjeno delovanje timov je
potrebno spremljanje njihovega dela. Pomembna sta razmislek o podatkih,
potrebnih za presojanje kakovosti skupinskih procesov v timu, izvedenih
aktivnosti in rezultatov timskega dela, ter odloéitev o nacinih pridobivanja
potrebnih podatkov in vpogleda v delovanje posameznih timov (npr. priso-
tnost na kolegialnih hospitacijah, pregled dokumentacije /npr. operativni
nacrt za delovanje tima, zapisniki sre¢anj, nastala gradiva .../, prisotnost ob
izvajanju dolocenih aktivnosti ...) Pomembna je tudi opredelitev nacinov
in pogostosti komunikacije med ravnateljem in vodjo tima ter drugimi ¢la-
ni (npr. individualne konzultacije z vodji, sestanki z vodji vseh timov, letni
pogovori s strokovnimi delavci, pri katerih je pozornost usmerjena tudi v
timsko sodelovanje in vlogo posameznika v strokovnih timih).

Poleg evalviranja rezultatov oz. dosezkov tima je pomembno in potrebno
tudi ozavescanje timov s stalnim reflektiranjem, kako kot tim delujejo. Po-
membna je torej refleksija o:

pocutju vodje in ¢lanov v timu;
zaupanju, medsebojnem spo$tovanju, odprti komunikaciji;
ucinkovitosti delovanja in prevzemanja odgovornosti posameznih ¢lanov;

tem, kako pristopajo k reSevanju dilem, nasprotujocih mnenj, konfliktov ...

Za pedagosko vOodenje posameznih sodelavcev veljajo podobna pravila kot
za vodenje timov. V okviru nalrtovanja profesionalnega razvoja strokovnih
delavcev je nujno tudi spremljanje napredka na podroéju veicin, ki so potreb-
ne za kakovostno sodelovanje in timsko delo (sodelovalne, komunikacij-
ske, moderacijske, samoregulacijske, digitalne ves¢ine, ves¢ine raziskovanja
lastne prakse ...). Pri tem je pomembno ozaves¢anje o ves¢inah in kazalni-
kih uspesnosti, s katerimi strokovni delavci lahko spremljajo in samoocenijo
stopnjo usvojenosti ves¢in. Ob priloznostih, kot so letni pogovori s strokov-
nimi delavci ali pogovor po hospitaciji, ravnatelj poda svoja opazanja in po-
vratne informacije, ki se nanasajo na te ves¢ine. S tem strokovnemu delavcu
jasno sporoca, da je kakovost njegovega dela poleg obvladovanja strokov-
nega znanja podrodja/predmeta, ki ga poucuje, ter obvladovanja specialno-

didakti¢nih in pedagoskih strok odvisna tudi od vsezivljenjskih (pre¢nih)
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ves¢in, med katere sodijo komunikacijske, sodelovalne in samoregulacijske
in druge ve$¢ine. Zato je pomembno v nacrt skupnih izobrazevanj/uspo-
sabljanj na ravni zavoda vkljuciti tudi izobrazevanja, namenjena razvijanju
podrod¢ja komunikacije in sodelovanja.

Ob vsem navedenem mora tim od ravnatelja dobivati znake, da opazi in
ceni opravljeno delo, zato so nenchne kakovostne povratne informacije ¢la-
nom tima dragocene, saj usmerjajo njihovo nadaljnje delovanje. Kakovo-
stna ravnateljeva povratna informacija jim tudi nakazuje, v katerih smereh
lahko nadgradijo delo, kako lahko $e izbolj$ajo delovanje in na katere neiz-
kori$¢ene priloznosti naj bodo v bodo¢e pozorni. Ob zaznanih uspehih tima
je pomembno, da ravnatelj s pohvalo dodatno spodbuja ¢lane in se skupaj z
njimi veseli tudi majhnih uspehov.

Pedagoski vodja, ki ima celosten pogled na delovanje timov na zavodu, lah-
ko presodi, kdaj je treba organizirati izmenjavo informacij in usklajevanje
aktivnosti med razli¢nimi timi. Hkrati pa presoja, ali je tim dosegel doloce-
ne cilje oz. rezultate, o katerih je treba seznaniti celoten kolektiv, in dolodi,
kdaj in kako bo zagotovljen ustrezen pretok informacij znotraj zavoda.

Na ucinkovito spodbujanje delovanja udecih se skupnosti lahko ravnatelj
najbolj vpliva z lastno vkljucenostjo in zgledom tako, da na pedagoskih kon-
ferencah vkljucuje in demonstrira raznolike moznosti oz. izvedbene oblike
strokovnih pogovorov med strokovnimi delavci ter pri tem izbira tematiko,
ki se nanasa na neposredno delo z otroki in ucenci, ter zahteva razmisljanje
in izhajanje iz lastne prakse, izmenjavo izkusenj in mnenj. Moznosti za to
ima ravnatelj veliko: na pedagoskih konferencah in ob drugih priloznostih
organizira ter se tudi sam vklju¢uje v aktivnosti (npr. strokovne pogovore,
delavnice, okroglo mizo ...), ki od vseh zahtevajo predhodni $tudij strokov-
ne literature (lahko vsi preberejo isti vir; lahko dolo¢ijo skupno tematiko
in si razdelijo razli¢ne vire ...); z lastnim zgledom lahko pokaze, kako z
moderiranjem skupinskih procesov zagotoviti vedjo ucinkovitost strokovnih
pogovorov; opozarja na pomen moderatorja (in moderatorskih ves¢in), tudi
ko potekajo strokovni pogovori v timih; kot ravnatelj raziskuje svojo lastno
prakso; sistemati¢no zbira podatke in dokazila, iz katerih lahko sklepa, ali je
bila doloc¢ena aktivnost, ki jo je izvedel pri svojem delu, u¢inkovita, kako se
to odraza pri ucencih, strokovnih delavcih in pri lastnem napredku; ter na
tej podlagi nacrtuje naslednji korak oz. aktivnost. Pomembno pa je, da rav-
natelj raziskovanje lastne prakse naredi »vidno, tako da ta proces predstavi
strokovnim delavcem, z njimi o tem debatira in tako na prakti¢nem prime-
ru osmisli raziskovanje lastne prakse.
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Prakso drug drugega lahko opazujemo na razliéne nacine, izmed katerih
izpostavljamo najucinkovitejse (glej npr. Skvar¢ idr. 2017):

Ravnatelj kot spodbujevalec strokovnega sodelovanja tudi z lastnim vklju-
¢evanjem v opazovanje pouka in kolegialne hospitacije med sodelavci spod-
buja strokovne pogovore o poucevanju, nacinih za doseganje ciljev in vred-
notenju dosezenih ciljev (kako vemo, da jih dosegamo?) (glej npr. Lesnik
2021). Strokovnim delavcem lahko pomaga razumeti lastno situacijo in
jih spodbuja k izboljsavam. V opazovanje pouka / kolegialne hospitacije se
vkljucuje kot enakopraven ¢lan ekipe (enak med enakimi) in se osredotoc¢a
na tiste klju¢ne tocke, na katere strokovni delavec opazovalce Ze pred opa-
zovanjem pouka opozori (nacin poudevanja, komunikacija z uéenci, posta-
vljanje vprasanj, vedenjsko problemati¢ni ucenci ...)

Strokovni delavci celo pri istih predmetih obravnavajo tematike zelo razli¢-
no (z razliénimi poudarki in pristopi), kar jim narekujejo lastne izkusnje,
trajanje pedagoske prakse, lastno razumevanje pouka, specificne okolis¢ine
v razredu ... Zato je vpogled sodelavcev (strokovni delavci istega predme-
ta ali razli¢nih predmetov) v delo posameznega strokovnega delavea in iz-
menjava izkuSenj ena od preverjenih oblik medsebojnega ucenja. Vstop v
skupino, oddelek ali razred in opazovanje je izhodisc¢e za kasnejsi strokovni
pogovor o izbranem, vnaprej dogovorjenem vidiku dela, ki ga lahko opa-
zujemo na razli¢ne nadine. Za katerikoli nacin opazovanja se odlo¢imo, pri
vseh so pomembni dobri odnosi med opazovalci in opazovanim strokovnim
delavcem, sodelovanje med njimi, poglobljeni pogovori o ucenju in pou-
¢evanju ter vpogled v nacin dela / pedagosko prakso vsakega posameznega
¢lana udece se skupnosti. Pomembno je, da se pred vstopom v opazovani
razred opazovalci dogovorijo o klju¢nih elementih opazovanja.

3.1.1 Ogled videoposnetkov

Pri vzpostavljanju kulture zaupanja imajo nekateri strokovni delavci na za-
Cetku zadrzke (zadrega, neizkusenost, pomanjkanje samozavesti ipd.), zato
je v taks$nih primerih namesto opazovanja v Zivo primernejsi nacin opazova-
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nja dela v skupini/oddelku ogled videoposnetkov. Tak nacin opazovanja ima
Stevilne prednosti, vendar tudi nekaj pasti:

Posnetek si je mogoce ogledati veckrat.
To omogoca podrobnejso analizo ter
osredotocanje z razli¢nim fokusom
opazovanja.

Omogoca objektivnejso povratno
informacijo strokovnemu delavcu, ki Zeli
izboljsati svojo prakso.

Omogoca samooceno oz. lastno
opazovanje.

Z ogledom vec posnetkov v nekem
obdobju je omogocen uvid v strokovni
napredek strokovnega delavca.

Omogoca pedagoski pogovor zunaj
urnika — niso potrebne suplence.

Omogoca ucenje tudi ob krajsem
opazovanju.

3.1.2 Kolegialne hospitacije

Ni mogoce videti vsega, zato se lahko
prehitro sklepa o dogajanju.

Mogoce je posneti le tisto, kar se Zeli
prikazati, ali pa posnetek ne prikaze
najpomembnejsih delov procesa ucenja,
zato se realno stanje lahko zamegli
(kakovost posnetka).

Posnetek ne uposteva namena
izbranega fokusa opazovanja.

Kolegialne hospitacije (medsebojno opazovanje pouka v Zivo) so kljuéen
vzvod za kolegialno podpiranje med strokovnimi delavci v procesu ucenja
z raziskovanjem prakse. Udinkovitost kolegialnih hospitacij je odvisna od
dobre priprave na opazovanje. Bistvo kolegialnih hospitacij ni v samem opa-

zovanju pouka; opazovanje je le izhodis¢e za profesionalni pogovor, ki sledi

opazovanju, in je klju¢nega pomena za ucenje drug od drugega (ve¢ o tem

v Dominko 2019).

Pri kolegialnih hospitacijah so bistvenega pomena naslednji elementi:

Kolegialno hospitiranje ni enkraten dogodek, temve¢ ustaljena praksa v

zavodu.

Izbor ustrezne oblike izvedbe opazovanja glede na namen opazovanja in

izvedbene moznosti: neposredno opazovanje dela pri izbranem strokov-

nem delaveu, hospitacija po metodi uénega sprehoda, opazovanje po-

snetka pouka.
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Izpeljane so vse klju¢ne faze: priprava na hospitacijo oz. pogovor pred
opazovanjem, izvedba opazovanja, profesionalni pogovor po opazovanju
pouka ter refleksija o tem, kaj smo se naucili s hospitacijo, z naértom za
naprej.

Potek pogovora pred in po opazovanju pouka je ustrezno moderiran,
kar zagotavlja enakopravno vklju¢enost in sodelovanje vseh prisotnih v
pogovoru ter ohranjanje fokusa na vsebini pogovora. V ta namen je treba
vnaprej dolo¢iti moderatorja in protokol za vodenje pogovora.

Vsi izpeljani sklepi in interpretacije ter podana mnenja izhajajo iz naved-
be konkretnih opazanj in dejstev, iz tistega, kar so opazovalci videl, slia-
li in zaznali pri opazovanju pouka. Neutemeljenim sodbam in mnenjem
se je treba izogibati.

Povratna informacija vklju¢uje »mocna« vprasanja (vprasanja odprtega
tipa), s katerimi opazovalci spodbudijo in usmerijo opazovanega stro-
kovnega delavca k razmisleku o lastni praksi oz. izvedbi pouka ter o mo-
rebitnih neizkori$¢enih priloznostih.

3.1.3 Kolegialne hospitacije v obliki uénega sprehoda

Pedagoske hospitacije v obliki u¢nega sprehoda so se izkazale kot u¢inko-
vit nacin za podpiranje profesionalnega razvoja. Pri tovrstnem opazovanju
pouka ravnatelj v razred ne vstopa sam, pa¢ pa vedno skupaj s strokovnimi
delavci (do $est v skupini). Za spremstvo lahko izbere inovativnega stro-
kovnega delavca, ki v svojo prakso pogosto uvaja novosti, jih preizkusa in
daje moznost tudi sodelavcem, da se ucijo od njega, ali pa nekoga, pri kate-
rem bi Zelel spodbuditi strokovni razvoj. U¢ni sprehod (glej npr. Skvar¢ idr.
2017, Er¢ulj in Arzensek Konjajeva 2020) s pedagosko diskusijo, ki vodi
v razmiSljanje strokovnih delavcev o lastni praksi, je ena naju¢inkovitejsih
metod za podporo pri uvajanju novosti in koristi tako opazovalcem kot tudi
opazovanemu.

Skupina opazovalcev v eni uri obis¢e do tri strokovne delavce. Pouk opazu-
jejo najmanj sedem in najve¢ 15 minut. V razred vstopijo z jasnim ciljem
opazovanja. V prvih minutah $olske ure, ko strokovni delavec opravlja for-
malnosti, v razred ne vstopajo. Spremljajo vnaprej dogovorjene elemente
pouka. Priporoceno je, da isti element (npr. element povratne informacije)
spremljata vsaj dva opazovalca. Po koncu vsakega opazovanja se opazovalci
zberejo pred razredom. Ce za katerega od opazovanih elementov niso opazili
dokazov, ni nujno, da jih tudi v resnici ni bilo. Zato po opazovanju prip-
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ravijo vprasanja, ki bodo opazovanega strokovnega delavca spodbudila k
razmisleku ali osvetlila tisti del ure/procesa, ki ga niso opazovali.

Bistvo pedagoskega sprehoda ni obisk v skupini, razredu, pa¢ pa poglobljen
pedagoski pogovor po obisku. Ravnatelj in drugi opazovalci ne ponujajo
receptov, pa¢ pa opazovancem omogocijo/spodbudijo razmisljanje o delu,
procesih ucenja, odnosu do ucenja, motivaciji in moznostih, kaj vse bi Se

lahko udejanjili.

Obiskov v u¢nem sprehodu ni treba vnaprej napovedati, niti ni treba stro-
kovnim delavcem oddajati priprav. Ceprav se morda ob uvajanju uénih
sprehodov ob vstopu v skupino ali razred ¢uti zadrega (otrok, ucencev ali
strokovnega delavca), po veckratnih izvedbah ta naéin opazovanja postane
rutina tako za strokovne delavce kot tudi za otroke/udence, ki morebitnih
opazovalcev v skupini/razredu s¢asoma ne opazijo vec.

Primer poteka u¢nega sprehoda:

1. Opazovanje: Vsak par opazovalcev ima svojo nalogo (dogovor, na kaj
bosta pri opazovanju osredotocena). Po vsakem konc¢anem opazovanju
se opazovalci zberejo pred skupino, razredom. Vsak par za opazovane-
ga strokovnega delavca pripravi mo¢no vprasanje, ki ga bo usmerilo k
razmiSljanju o lastni praksi. S tem mu opazovalci nudijo priloznost za
ucenje.

2. Razgovor s strokovnim delavcem po izvedenih uinih sprehodih (pedagoska
diskusija):

Ravnatelj v imenu celotne skupine opazovalcev povzame skupno
mnenje, ki naj bo pozitivno naravnano (primer izrazenega mnenja:
»UcCenci imajo sreco, da imajo priloznost opazovati svoje delo: na tak
nacin se pripravljajo na samostojnost, komunikacijo. Vse, kar je bilo
prikazano, je bilo podprto z dokazi. Uéenci niso bili mirni prejemniki
znanja, pa¢ pa aktivni udelezenci pedagoskega procesa. Izbira raz-
nolikih dejavnosti je posameznim u¢encem omogocila, da dosezejo
zastavljene cilje.«)

Vabilo k pedagoskemu razgovoru: Vsak par opazovalcev povzame cilj
opazovanja in navede ugotovitve. Opazovanemu strokovnemu de-
lavcu postavi vprasanje, s pomodjo katerega naj opazovani strokovni
delavec sam pride do odgovorov (primer vprasanja, ki spodbuja raz-
mislek: »V praksi so se kot uspesne izkazale naslednje strategije: ...
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Si mogoce katero izmed njih preizkusil? / Katere strategije si preizku-
sil?«)

Po razgovoru z vsemi skupinami vsak od opazovancev zapiSe enomi-
nutno razmisljanje: kaj se ga je v diskusiji najbolj dotaknilo, kaj je
zanj imelo najvedjo vrednost, kaj bo pri delu v prihodnje uporabil/
uposteval? (Primer zapisa: »Prevetriti Zelim kriterije uspesnosti.«)

Ravnatelj se pri naslednjem pedagoskem sprehodu/opazovanju osre-
dototi na to, kar je strokovni delavec izpostavil ob koncu pedagoske

diskusije.

Pri kolegialnem podpiranju je pomembna veséina postavljanja moénih vpra-
Sanj; to so odprta vprasanja, ki spodbujajo in usmerjajo razmisljanje. Po-
membno je, da ravnatelj pozna pristope in nacela, po katerih se strokovni
delavci v udedi se skupnosti najucinkoviteje ucijo skupaj. Raziskovanje in
vpogled v prakso drug drugega je ena od najucinkovitejsih oblik medseboj-

nega ucenja v ucei se skupnosti.

Pri vsakem vpeljevanju sprememb z namenom izboljsevanja u¢enja in pou-
evanja se prej ali slej izkaze potreba po razjasnitvi teoreti¢nih ozadij ter $tu-
diju literature in raziskav z izbranega podro¢ja. Ulenje v uceci se skupnosti
lahko poteka tudi s skupnim uéenjem iz strokovnih virov (za podrobnejsi opis
glej Skvar¢ idr. 2017). Pomembno je, da se strokovni delavci — ¢lani ucece
se skupnosti — dogovorijo o strokovni temi, o kateri bi radi poglobili znanje,
ter izberejo strokovne vire, ki jih bodo uporabili in preudili v ta namen. Pri
tem je mogocih ve¢ pristopov:

1. Vsi ¢lani skupine do dogovorjenega datuma preberejo isto literaturo in
nato na srecanju razpravljajo o razumevanju prebranega, kaj od preb-
ranega je bilo komu posebej pomembno in zakaj, kako je ugotovitve
mogoce uporabiti v praksi in podobno.

2. Izbrani strokovni vir (npr. ¢lanek ali knjigo) lahko ¢lani skupine pred-
hodno razdelijo po delih, vsak posameznik prestudira en del in nato v
strokovnem pogovoru seznani preostale ¢lane s prebranim. Iz posame-
znih delov ¢lani v pogovoru sestavijo celoto.

3. Clani skupine si predhodno razdelijo razli¢ne vire o isti temi, jih preuijo
ter si nato posredujejo in primerjajo klju¢ne poudarke in sporocila iz
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razli¢nih virov (kaj jim je skupno, v éem se razlikujejo, katere argumente
je mogoce izluséiti iz posameznega vira).

V prispevku smo izpostavili vlogo ravnatelja, ki spodbuja kolegialno pod-
piranje sodelavcev ob raziskovanju lastne prakse, strokovna druZenja in po-
govore, namenjene ucenju drug od drugega, vkljucuje sodelavce v naértova-
nje razvojnega delovanja in uresnicevanja skupne vizije, pozna in uporablja
orodja za delo in vodenje pogovora v uceci se skupnosti ter z na¢inom delo-
vanja omogoca razvoj sodelovalne kulture na $oli in v ucedi se organizaciji.
Ta se kaze v sprejemanju, vklju¢evanju in sodelovanju vseh sodelavcev ter
v medsebojnem zaupanju, pri ¢emer lahko izbiramo med razli¢nimi meto-
dami sodelovalnega ucenja, ki smo jih predstavili v prispevku. Predstavljeni
primeri pomenijo moznost in priloznost za zagotavljanje kakovostnega izva-
janja vzgojno-izobrazevalnega procesa.
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