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Prirocniku na pot

UGOTOVITVE NOVE)JSIH METAANALIZ RAZISKAV NA
PODROC)JU VODENJA V VZGOJI IN IZOBRAZEVAN)JU (glej
npr. Leithwood in drugi, 2020; UNESCO, 2024) razkrivajo nekaj
klju€nih trditev o uspeSnem vodenju vzgojno-izobrazevalnih
zavodov. Trditve niso vse enako mocne, vendar vse najdejo
podporo v stroki in znanosti. Te trditve so naslednje:

1. Vodenje zavoda je glede na velikost vpliva na ucenje otrok,
ucencey, dijakov takoj za poucevanjem.

2. Skoraj vsi uspesni vodje Crpajo iz istega temeljnega
repertoarja/nabora vodstvenih praks.

3. Vodenje je v veliki meri odvisno od okolis¢in (konteksta), v
katerih posamezni zavod deluje.

4. Vodje zavodov posredno in najmocneje izboljSujejo ucenje
in poucevanje tako, da krepijo motivacijo in predanost
zaposlenih ter zagotavljajo kakovostne delovne pogoje.

5. Vodenje zavoda ima vecji vpliv na zavod in otroke, ucence,
dijake, ko je Siroko distribuirano.

6. Nekateri vzorci distribucije vodenja so ucinkovitejsi od
drugih.

7. Majhna pescica osebnih lastnosti vodij pojasnjuje velik delez
variacij ucinkovitega vodenja.

Prvi dve trditvi temeljita na najve¢ empiricnih dokazih, zato
smo za izhodisCe prirocCnika vzeli drugo trditev, ki govori o
osnovnem naboru vodstvenih praks. Strokovnjaki (prav tam) ta
nabor praks razdelijo v Stiri skupine, in sicer: vizija in usmeritve,
odnaosi in razvoj zaposlenih, razvoj organizacije za uresnicevanje
zelenih praks, izboljSanje ucenja in poucevanja. Na teh stirih
stebrih ucinkovitih praks v Stevilnih izobrazevalnih sistemih v
Evropi in po svetu temeljijo odgovornosti in naloge ravnateljev
vzgojno-izobrazevalnih zavodov in so obicajno dolocene




tudi v uradnih dokumentih (npr. standardi, modeli, okviri
vodenja). Avstralski ACEL Leadership Capability Framework
ravnateljeve kompetence razdeli v »vodenje sebe za ucenjex,
»vodenje drugih za uCenje« in »vodenje organizacije za
ucenje«. Skotski model standardov ravnateljevanja temelji na
»poklicnih vrednotah in osebni predanosti«, »viziji, znanju,
razumevanju ter medosebnostnih lastnostih in zmoznostih«
ter na »profesionalnih dejanjih«. Slovenija je v letih 2011-2012
sodelovala v evropskem projektu Central5; v projektu so bile
oblikovane tudi kompetence slovenskega ravnatelja, ki so

jih strokovnjaki razdelili v pet podrocij, in sicer Vodenje in
upravljanje sebe, Vodenje in upravljanje ucenja in poucevanja,
Vodenje in upravljanje sprememb, Vodenje in upravljanje
drugih ter Vodenje in upravljanje organizacije (Schratz in drugi,
2013). V slovenskem projektu Vzpostavitev, dopolnitev in pilotni
preizkus modela ugotavljanja in zagotavljanja kakovosti na
podrocju vzgoje in izobraZevanja (2016-2019) so bili izdelani
standardi ravnateljevega vodenja Sol, razdeljeni v Stiri sklope, in
sicer Ravnatelj vodi pedagosko dejavnost, Ravnatelj ucinkovito
upravlja Solo, Ravnatelj sodeluje z okoljem in Ravnatelj vodi
razvoj sole in je odgovoren za ugotavljanje in zagotavljanje
kakovosti. Vsi modeli in okviri temeljijo na izhodisCu, da mora
ravnatelj najprej dobro poznati sebe in svoje vodenje, da bi lahko
uspesno in kakovostno vodil druge ter zavod.

Pred vami je prirocnik z orodji v podporo vodenju vzgojno-
izobraZevalnega zavoda. V duhu distribuiranega vodenja ni
namenjen le ravnateljem kot »glavnim« vodjem vzgojno-
izobraZevalnih zavodov, ampak tudi vsem drugim vodjem,

tj. pomocnikom ravnateljev, srednjim vodjem (npr. vodjem
aktiva, razrednikom, koordinatorjem), strokovnim delavcem, ki
vodijo oddelke, skupine, time itd. Distribuirano vodenje lahko
razumemo kot vzvod prihodnosti za usmerjanje razvoja vodenja
v vecjo avtonomijo z jasno dolocenimi klju€¢nimi nalogami
razli¢nih timov/skupin in njihovih vodij s poudarkom na praksah,
ki vodijo k izboljSevanju ucenja in poucevanja. Prirocnik pa bo
pod roke zagotovo priSel Se komu, ki ga ni med nastetimi, in
mu bo prav tako lahko koristil, npr. svetovalcem Zavoda RS za
Solstvo, ki vodijo razli¢na izobrazevanja, usposabljanja, izvajajo
svetovalne storitve.
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Iz prakticnih razlogov, uporabniku prijazno in jezikovno
sprejemljivo, smo v luci osnovnega nabora uspesnih temeljnih
vodstvenih praks in okvirov vodenja priroCnik razdelili v Stiri
poglavja: Vodenje sebe, Vodenje ucenja in poucevanja, Vodenje
organizacije in Vodenje ljudi. Vsako poglavje sestoji iz uvodnega
dela, ki vsebinsko povzema podrodje, in iz izbranih orodij. Z
orodji mislimo na pripomocke, ki vodje podpirajo in s katerimi
si vodje pomagajo pri vodenju s ciljem razmisljanja, zbiranja
podatkov, raziskovanja, analiziranja, nacrtovanja, motiviranja,
usmerjanja, izobrazevanja, svetovanja itd. Pri naboru orodij
smo izhajali iz dejstva, da so sicer mnoga orodja Ze dostopna
udelezencem v razlicnih programih za vodenije, tako pa bodo
dostopna SirSemu krogu strokovnih delavcev, ki opravljajo
razlicne vodstvene naloge. Prav tako izhajamo iz predpostavke,
da so vodje v slovenskem prostoru razli¢no usposobljeni, zato
so nekatera orodja in teme namenjeni bolj zacetnikom, spet
drugi ze izkuSenim vodjem. Obenem so orodja oblikovana tako,
da jih lahko uporabi posamezni vodja sam ali pa jih predlaga v
uporabo drugim vodjem in/ali strokovnim delavcem.

Vsako orodje sestoji iz treh delov, ki smo jih poimenovali
Izhodisca, Orodje in V razmislek. V 1zhodisCih so zapisana
osnovna teoreticna izhodisc¢a obravnavane tematike orodja.
Menimo namrec, da orodja ni mogoce uporabljati brez vednosti
bralca in uporabnika o njegovem vsebinskem ozadju. V delu
Orodje sta obicajno opisana izvor orodja in postopek uporabe.
Nekatera orodja so krajsa, druga daljSa, odvisno od vsebine in
namena. V razdelku V razmislek bralca usmerjamo k razmisleku,
refleksiji in dodatnim virom, ki v slovenskem (in tujem) prostoru
Ze obstajajo in so vecinoma prosto dostopni za poglobljeno
ucenje in raziskovanje. V tem razdelku bodite pozorni tudi na
simbol globusa, ki nakazuje, da je vir prosto dostopen na spletu.
Vecina orodij je bila preizkuSenih na razli¢nih izobrazevanjih in
usposabljanjih. Vabimo vas, da jih preizkusite tudi sami. Pri tem
imejte v mislih, da izbranega orodja ni mogoce vzeti v roke brez
konteksta, v katerem kot vodja delujete. Pred uporabo razmislite
o svojem kontekstu, o priloZznosti, ob kateri nacrtujete uporabo
orodja, in o ljudeh, s katerimi bo orodje uporabljeno. Predvsem
pa orodju ne sledite slepo, ampak ga po potrebi prilagodite.
Orodje je pripomocek, ki vas predvsem usmerja k samorefleksiji
vodenja, ni pa Carobna palica za reSitev vseh izzivov v praksi.
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Dodajamo le Se, da v prirocniku uporabljamo mosko slovnicno
obliko kot nevtralno, saj bi dosledno upoStevanje spolno
obcutljive rabe slovenskega jezika otezilo razumevanje besedila.
Prav tako v besedilu uporabljamo poimenovanje »vodjax, s
Cimer ne mislimo le ravnatelja, ampak tudi druge pomembne
vodje v vzgojno-izobrazevalnih zavodih v luci distribuiranega
vodenja kot nacina vodenja (npr. pomocnike ravnateljev, vodje
aktivov, koordinatorje). S poimenovanjem »strokovni delavci«
oznacujemo ucitelje, vzgojitelje, pomocnike vzgojiteljev,

osebje. Dosledno uporabljamo pojem (vzgojno-izobrazevalni)
zavod, s ¢imer imamo v mislih vrtec, osnovno Solo, glasbeno
Solo, srednjo Solo, dijaski dom, zavod za otroke s posebnimi
potrebami. Besedo Solo, vrtec ipd. uporabimo le, kadar je orodje,
po mnenju avtorjev, namenjeno izklju¢no posamezni ravni
vzgoje in izobrazevanja.

Naj vam bo priroCnik v pomoc pri vodenju.

Dr. Mihaela Zavasnik
Dr. Tatjana Azman
Urednici priroCnika
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Mihaela Zavasnik

Vodja se izgrajuje vse Zivljenje. (S)poznavanje sebe vkljucuje
ucenje in ozavescanje svojih kompetenc, ki jih sestavljajo
znanje, spretnosti in vrednote. Zavedanje lastne usposobljenosti
oziroma obvladovanja kompetenc za vodenje sodelavcev v
vzgojno-izobrazevalnih zavodih lahko umestimo v Stiri stopnje
zavedanja usposobljenosti za vodenje (slika 1 & ), od nezavedne
nekompetentnosti do nezavedne kompetentnosti.

4. Ne vem ve¢, da
nekaj vem/znam.

3. Vem, kaj
vem/znam.

2.\/em, da necesa
ne vem/znam.

1. Ne vem, da necesa
ne vem/znam.

Slika 1 1. Prva stopnja, ne vem, da ne vem, ali nezavedna

Stiri stopnje zavedanja nekompetentnost, oznacuje pomanjkanje zavedanja o
usposobljenosti za neustreznem obvladovanju kompetenc za vodenje. Pri
vodenje. ozaveSCanju neznanja nam lahko pomagajo samopresoja
Vir: Robinson, 1974, v Inskipp, 1996. (vpradalniki, analiza SPIN ...), kolegialna kriticna povratna

informacija, dogodki in okoliscine, ki jim nismo povsem kos.

2. Druga stopnja vem, da necesa ne vem, ali ozaveScena
nekompetentnost, omogoca nacrtno ucenje in krepitev tistih
elementov posameznih kompetenc vodenja, za katere vemo,
da jih potrebujemo. Pomaga nam lahko mentor, vzornik,
coach itd.

3. Tretja stopnja, vem, kaj vem, ali ozavescena kompetentnost
za vodenje, pomeni, da poznamo svoja mocna podrodja, ki jih
bomo lahko delili z drugimi.

4. Cetrta stopnja, ne vem ve¢, da nekaj vem, ali nezavedna
kompetentnost za vodenje, pomeni, da smo za neko nalogo/
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aktivnost usposobljeni (kompetentni), ¢esar pa se ne
zavedamo vec. Nacrtna samorefleksija in kriticni sogovorniki
nam lahko pomagajo pri ozavescanju naSih mocnih strani.

Strokovnjaka v vsakem poklicu, tudi vodjo, odlikuje
profesionalizem, za katerega je znacilno eticno in profesionalno
delovanje v vsakem trenutku in v sodelovanju z vsemi

delezniki. Odlika strokovnjaka je, da ve, se odloca in deluje s
tretje ravni kompetenc, saj zna svoje delovanje drugim vedno
znova argumentirano pojasniti. Cetrta raven usposobljenosti
prihrani energijo in ¢as, omogoca nam tudi hitro in intuitivno
odlocCanje, njena pomanijkljivost pa je, da na tej ravni pogosto
niti ne znamo pojasniti razlogov, zakaj smo ravnali tako, kot
smo. Poznavanje sebe in zavedanje lastnih zmoZnosti krepi
samozavest vodje. Samozavest gradimo na vec nacinov: z
izkusnjami (preteklimi uspehi in premaganimi neuspehi), s
skrbjo za zdravje, z doZivljanjem pozitivnih ¢ustev oziroma
dobrega pocutja, z vizualizacijo in predstavo uspeha ter s
socialnim prepricevanjem, v katero so vklju¢ene pomembne
osebe iz naega okolja in vzorniki (Bandura, v Hudovernik, 2021).
Pravo védenje nastaja 3ele z refleksijo naucenega (Kolb, 1984).
Orodja v tem poglavju so namenjena samorefleksiji, ozavescanju
lastnih mocnih znacilnosti in talentov za opravljanje vodstvene
vloge ter zmanjSevanju »slepe pege, tj. podrocja Sibkosti, ki

se ga ne zavedamo, osebe okoli nas pa ga opazijo. Podrocje
nezavednega lahko ozaveS¢amo s pomocjo drugih oseb, s
katerimi smo vzpostavili zaupanje, prostor psiholoSke varnosti, v
katerem so napake razumljene kot vir u€enja in ne kaznovanja.
Orodja so primerna tudi za podporo sodelavcem pri ozaves¢anju
njihovih mocnih podrocij in preko povratne informacije tudi za
zmanjSevanje podrocja njihovih »slepih peg«.

V tem podpoglavju je zbranih deset orodij. Prvo in drugo orodje
vas usmerjata v ozavescanje vase usposobljenosti za vodenje
in v razmislek o odlikah za vodenje. V nadaljevanju ste vabljeni,
da premislite o stilih vodenja in odloc¢anju, se poglobite v
organizacijo dela in Casa, poskrbite za dobro pocutje pri delu,
krepite CujeCnost in odpornost na stres ter zmanjsujete vpliv
digitalnega stresa. Zadnje orodje se nanasa na spremembe, ki
jih Zelite vnesti v svoje Zivljenje in delo, Se posebej v vodenje.

n
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Poznavanje sebe kot vodje

Mihaela ZavaSnik

00 00 0000000000000 OOCOEOCEOCEOCOENONOGEONONOEONOEOEOOOOOOSOTOOTOVON
V Stevilnih izobrazevalnih sistemih v Evropi in po svetu so

/ odgovornosti in naloge ravnateljev vzgojno-izobrazevalnih

zavodov obicajno dolocene v uradnih dokumentih. Le redko so v

teh dokumentih omenjene kompetence ali standardi ravnateljev,

ki bi jih ravnatelji morali pridobiti oz. doseci, da bi pozitivno

vplivali na kakovost vzgoje in izobraZevanja (npr. Skotska,

Wales, Nizozemska, Avstralija, Kanada, Nova Zelandija). Razvoj

kompetencnih okvirov ali standardov lahko prinese veliko koristi,

na primer (Kollias in Hatzopoulos, 2013, str. 17):

IZHODISCA

* pomagajo ravnateljem pri razmisljanju o njihovi vsakdanji
praksi in prepoznavanju podrocij za nadaljnje izbolj5ave;

« uporabljajo jih ravnatelji in odloCevalci za usmerjanje
njihovega kariernega razvoja;

« prispevajo k vzpostavitvi skupnega razumevanja (med
oblikovalci politik, ravnatelji, strokovnimi delavci, starsi,
ucenci in 3iro druzbo) o tem, kaj pomeni in kaj je potrebno,
da si odliCen ravnatelj;

» spodbujajo skladnost in celovitost politike vodenja vzgojno-
izobrazevalnih zavodov;

« zagotavljajo okvir za usmerjanje razvoja kurikuluma
izobraZevanja in usposabljanja ter licenciranja ravnateljev;

* podpirajo razvoj kriterijev za izbor in vrednotenje dela
ravnateljev.

Slovenija je v letih 2011-12 sodelovala v evropskem projektu
Central5; @ v projektu so bile oblikovane tudi kompetence
slovenskega ravnatelja, ki so jih strokovnjaki razdelili v pet
podrocij, in sicer Vodenje in upravljanje sebe, Vodenje in
upravljanje ucenja in poucevanja, Vodenje in upravljanje
sprememb, Vodenje in upravljanje drugih ter Vodenje in
upravljanje organizacije (Schratz in drugi, 2013). Vsi modeli in
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https://www.leadershipacademy.at/downloads/20140422_Central5.pdf

{5

ORODJE

KORAK 1

Moje vodstvene
vioge

okviri temeljijo na izhodisCu, da mora ravnatelj najprej dobro
poznati sebe in svoje vodenje, da bi lahko uspesno in kakovostno
vodil druge in zavod.

V omenjenem projektu (Schratz in drugi, 2013, str. 55), v katerem
je sodelovala tudi Slovenija, so bili oblikovani kljucni »opisniki«
podrocja vodenja ravnatelja:

- Ravnatelji kriti¢no razmisljajo o svoji osebnosti, vedenju
in dejanjih ter (po potrebi) spremenijo svoje odlocitve.
(Samorefleksija in samoevalvacija)

= Ravnatelji nenehno izboljSujejo svoje medosebne prednosti
in si prizadevajo za to premagati slabosti. (Medosebni razvoj)

» Ravnatelji ohranjajo sodobna strokovna znanja in prednosti,
da lahko postavijo in uresnicujejo vizijo in cilje zavoda.
(Strokovno vodenje in upravljanje)

» Ravnatelji prepoznavajo svoja moralna in eticna staliS¢a v
zvezi z vzgojo in izobrazevanjem, ohranjajo poklicno etiko in
sprejemajo svojo odgovornost. (Eti¢ni in moralni razvoj)

« Ravnatelji uspesno in ucinkovito komunicirajo in kazejo
globoko predanost vzgoji in izobrazevanju za razvoj
otrok, ucencey, dijakov strokovnih delavcev in njih samih.
(U¢inkovita komunikacija in predanost)

Spodnje orodje temelji na samorefleksiji vasega vodenja. V
prvem delu vas vabi k razmisleku o vodstvenih vlogah, ki ste

jih opravljali, preden ste stopili v Cevlje ravnatelja ali drugega
vodstvenega delavca. V nadaljevanju ste vabljeni, da pomislite
na vodjo, ki vam predstavlja zgled, v zakljucku pa k proucevanju
svojega vodenja in moznosti izboljSanja.

a) Nastejte/nanizajte svoje vodstvene vloge, ki ste jih opravljali
do sedaj (npr. razrednik, vodja aktiva, pomocnik ravnatelja,
vodja projekta ...). Izberite tri in jih zapiSite v preglednico.

b) Za vsako izmed nanizanih vodstvenih vlog navedite: Kaj ste
se naucili med opravljanjem nalog v posamezni vlogi? Katero
znanje in spretnosti ste pridobili in (o)krepili? Katere svoje
(med osebnostne) lastnosti in vrednote ste (o)krepili? V ¢em
se kot vodja odlikujete?

13

VODENJE SEBE



Preglednica1

Moje vodstvene vloge in pridobljeno znanje, spretnosti

Vodstvena vioga 1 Vodstvena vloga 2 Vodstvena vloga 3
Vrednote, znanje, Vrednote, znanje, Vrednote, znanje,
spretnosti, lastnosti spretnosti, lastnosti spretnosti, lastnosti

KORAK 2

KORAK 3

Kdo je vas vzornik kot vodja? Imenujte ga. Kaj pocne, da je v
vasih oceh vas vzornik? Kaksne lastnosti ima? Katere vrednote
ga vodijo?

Razmislite o sebi kot vodji. Nadaljujte spodnje povedi.
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Preglednica 2
Trditve o meni

Kot vodja sem pripravljen Kot vodja Zelim doseci, da ... Moje vodenje na druge vpliva

vneto zagovarjati ... tako, da ...

Kot vodja sem prepoznan po  Od mene kot vodje se Kot vodja sem najbolj

naslednjih Stirih vrednotah: ... pricakuje, da ... ponosen, da ...

Ko vodja se odlikujem po ... Kot vodjo me obcasno Kot vodjo me pogosto
kritizirajo, da ... pohvalijo, da ...

KORAK 4

Q

V RAZMISLEK

Kaj ste izvedeli o sebi kot vodji? Zapisite, kaj bi lahko izboljsali.

Razmislite, kako izbirate vodje v vasem zavodu (npr. vodje
aktivov, vodje projektov). Kaj vam je pri izbiri pomembno?
Po cem prepoznate dobrega vodjo v vasem zavodu? Kaj
konkretno pocne dober vodja? Koliko so vodje v vasem
zavodu usposobljeni za vodenje? Kako jih lahko podprete?
Svoje vodenje lahko presodite tudi s pomocjo slovenskih
standardov in kazalnikov vodenja, zbranih v zvezku 5,
Vodenje vrtcev in 5ol @ (Brejc in drugi, 2019), v zbirki
Kakovost v vrtcih in Solah. @ V zvezku so prepoznana &tiri
podrocja ravnateljevega vodenja, ki izhajajo iz formalnih
okvirov, hkrati pa se navezujejo tudi na SirSi okvir njegovega
delovanja, in sicer: upravljanje, pedagosko vodenje, skrb za
kakovost in sodelovanje z okoljem.
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https://solazaravnatelje.si/ISBN/978-961-6989-32-9.pdf
https://solazaravnatelje.si/index.php/dejavnosti/zaloznistvo/zbirka-kakovost-v-vrtcih-in-solah

Odlike za dobro vodenje

Vlasta Poli¢nik

4

IZHODISCA

Strokovnjaki na podrocju vodenja v vzgoji in izobrazevanju
(Leithwood in drugi, 2020) menijo, da ima »vodenje pomemben
vpliv na znacilnosti Sole in pozitivno vpliva na kakovost
poucevanja in u¢enja. Ceprav zmeren, je ta vpliv vodenja kljucen
za vecino izboljSav«. Na vodenje vplivajo razli¢ni dejavniki: od
okolja, materialnih in financnih virov, strukture zaposlenih, do
znanja, vescin, vrednot in osebnostnih lastnosti vodje. Vsak
vodja torej razvije svoj, edinstveni pristop in odnos do vodenja, ki
izhaja iz njega samega pod vplivom pogojev in situacij, v katerih
deluje. Teorije osebnostnih znacilnosti (Early in Weindling, 2004,
v Koren, 2007) so se ukvarjale s 3tudijami lastnosti uspesnih
vodij. Ta znacajski pristop predpostavlja, da se vodja rodi, kar
pomeni, da nekatere prirojene lastnosti vplivajo na njegov

nacin vodenja. V Stevilnih Studijah so raziskovalci ugotavljali,
kakSen je znacaj ljudi, ki so postali veliki in uspesni voditelji.
Ugotovili so tudi, da je vodje med seboj zelo tezko primerjati,

saj delujejo v razlicnih situacijah in z dolocenimi ljudmi, s
katerimi vzpostavljajo odnose (Koren, 2007). Tudi raziskave po
letu 2008 potrjujejo, da osebnostne znacilnosti vodij pogojujejo
uc€inkovitost vodenja in da so potrebne nadaljnje raziskave, da bi
dokazali vpliv kognitivnih, socialnih in psiholoskih lastnosti vodje
na nacin in u¢inkovitost vodenja (Leithwood in drugi, 2020).

Osebnostne znacilnosti so torej temelj, iz katerega se razvije
nacin vodenja. Peterlin (2023) omenja tri dimenzije vodenja:

a) vescine (npr. nastopanje v javnosti), ki se jih lahko naucimo;

b) perspektive (npr. stratesko razmisljanje), ki se jih lahko delno
nauc¢imo; c) predispozicije (npr. geni, druzina) - teh pa se ne
moremo nauciti. Ko se u¢imo vodenja, je torej eno od izhodis¢
opazovanje drugih, vendar ob zavedanju, da nekaj, kar deluje pri
drugih, mogoce ne bo delovalo tudi pri meni. OzaveScanje o tem,
kdo sem in kakSen sem, je prvi korak k temu, da oblikujem svoj
stil vodenja, da razvijem svoje potenciale in se oblikujem v vodjo,
ki je avtentiCen in deluje v skladu s svojimi vrednotami in staliSci.
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Predstavljeno orodje (prirejeno po Browne, 2021, v Jonsson, 2022)
vodi v razmislek o odlikah, ki vplivajo na vase vodenje. Vprasanja
v preglednici se nanasajo na deset podrocij odlik: poznavanje
sebe, moje vrednote, vescine komuniciranja, medosebne
spretnosti, proznost in prilagodljivost, odlocanje, vkljuCevanje

in zagotavljanje enakosti, usmerjenost k izboljSevanju, iskanje
reSitev in zaupanje sebi in drugim. Razmislek lahko opravite v

{5

ORODJE

Preglednica 3
Vprasanja za razmislek na desetih podrocjih odlik

Vir: Prirejeno po Browne, 2021, v Jonsson, 2022.

mislih, pisno ali v pogovoru s kolegom, ki mu zaupate.

St.

Podrocje

Vprasanja

1.

Poznavanje samega
sebe

Kako pogosto razmisljate o svoji vlogi vodje?

Kako bi opisali svoj stil vodenja?

Koliko se zavedate svojega vpliva na sodelavce?
Kaksna vedenja morate razviti, da boste ucinkoviti?
Dopolnite stavek: »Zelim biti takSen vodja, ki ...«

Moje vrednote

Po katerih vrednotah zelite biti poznani? Navedite vsaj stiri.
Kako zivite in delate v skladu s temi vrednotami?
Kako vzdrzujete svoje delovanje v skladu s temi vrednotami?

Vescine komunikacije

Kako komunicirate s svojimi delezniki?

Koliko so v vasi komunikaciji prisotne integriteta, odkritost in
zmoznost argumentacije?

Kako navdihujete zaposlene, vzbujate njihovo zaupanje in jih
spodbujate k spremembam?

Medosebne spretnosti

Koliko vam zaposleni zaupajo in vas spostujejo?

Kako znate motivirati zaposlene, da vam sledijo?

Kdaj in kako se vkljucite, Ce stvari ne delujejo?

Ali znate odkrito povedati, da so potrebne spremembe?

Proznost in
prilagodljivost

Koliko in kako ste se zmozni prilagajati, Ce tako zahtevajo
okolis¢ine?

Odlocanje

Kako se odlocate?
Kako pridobite podatke, ki jih za to potrebujete?
Kako zanesljivi so podatki, ki jih potrebujete za odlocanje?

VkljuCevanje in
zagotavljanje enakosti

Kako zagotavljate spoStovanje in enakopraven odnos do
vseh, ki so vkljuceni v vzgojno-izobrazevalni proces?
Kako zagotovite, da so ideje vseh enakovredno sliSane?
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8. Usmerjenost k » Kako dobro poznate mocne in Sibke tocke vaSega zavoda?
izboljSevanju » Kako nenehno izboljSujete svoje delo?
9. Iskanje reSitev -  Kako reSujete probleme in iScete resitve?
reSevanje problemov « Kako poiscete nove nacine delovanja, da bi dosegli dobre
rezultate?
 Kako delujete tako, da prepreCujete nastajanje problemov?
10.  Zaupanje sebiin « Koliko zaupate v svoje zmoznosti?

drugim

Koliko vztrajate pri svojih odlocitvah potem, ko ste jih
sprejeli?
« Kdaj in pod kakSnimi pogoji zaupate zaposlenim?

Q

V RAZMISLEK

Z odgovori na vpraSanja ste razjasnili in ubesedili svoje odlike.
Poznavanje sebe je osnova krepitve samozavesti in lastnih
prepri¢anj o zmoznostih, da si cilje zadate in jih uspesno
dosegate.

00 000000000000 0000 OCOEOCOEOCEOEONOGEONONOEONOEOEONOOOOOSETOOTOVON
» Napisite izbor svojih najboljsih lastnosti in vescin.
» |zberite pet svojih sodelavcev in jih vpraSajte, kako vas
vidijo - katere lastnosti najprej opazijo in kaj to zanje
pomeni.
» Napisite, kaj zelite pri svojem vodenju izboljsati, do kdaj in
kako bi se tega lotili.
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Moj stil vodenja

Vlasta Poli¢nik

00 00 000000000000 OCEOEOCEOEOCEOEONOEONONOEONOEOEOEOEOOEOOSOTOO OVON
/ V literaturi zasledimo Stevilne opredelitve stilov vodenja, ki

pa se bistveno ne razlikujejo. Ko govorimo o stilih vodenja,
mislimo na nacine, kako se vodja vede do svojih sodelavcev z

IZHODISCA

namenom, da bi z usmerjanjem, motiviranjem, sodelovanjem
in upravljanjem vplival na njihovo delovanje in dosegel zelene
cilje. Stil vodenja lahko opredelimo kot relativno trajen vzorec
vplivanja vodje na zaposlene (Kovac¢ in drugi, 2004). Vodstveni
stil je nacin, kako vodja uveljavlja moc in oblast, nacin, kako se
vede do ¢lanov skupine. Vodenje je najuspesnejse, ko so zahteve
vodje, zaposlenih in nalog najbolj usklajene (Koren, 2007).
NajboljSi vodje poznajo vec stilov vodenja in so dovol;j fleksibilni,
da »preklapljajo« med stili glede na to, kaj zahtevajo okoliscine
vodenja (Goleman, 2006). Brauckman in Pashiardis (2019) v
svojem »holisticnem okviru vodenja« opredeljujeta pet stilov
vodenja: pedagoski, participativni, strukturni, podjetniski in stil,
usmerjen v razvoj kadrov, ter potrjujeta, da ni mogoce opredeliti

najboljSega stila vodenja, ki bi ustrezal vsem ravnateljem, saj so
mocno odvisni od okolisCin in situacije v posameznem zavodu
ter od znacilnosti posameznega sodelavca. Najbolj modra
poteza je, da ravnatelj te dejavnike upoSteva in prilagaja svoje
vodenje. Ob tem pa ugotavljata tudi, da so glavne sestavine za
»koktajl vodstvenih stilov« pedagosko, strukturno in podjetniSko
vodenje, ki ga imenujeta »edupreneurial« - podjetnisko vodenje
v vzgoji in izobrazevanju. Temelji na interakciji zunanjega in
notranjega okolja. Njegov namen je vzpostavitev ravnotezja in
skupne odgovornosti med obema okoljema za ucinkovitejSe
delovanje vzgojno-izobrazevalnega zavoda.
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{5

ORODJE

KORAK 1

Preglednica 4
Sest stilov vodenja

To orodje je namenjeno ozavescanju razli¢nih stilov vodenja.
Temelji na Sestih stilih vodenja, ki so poimenovani takole:
vizionarski, ucinkovit, povezovalni, predpisovalni, demokraticni
in coaching (prirejeno po Korn Ferry Hay Group, 2006, v Jonsson,
2022). Vsak stil je v prvem stolpcu spodnje preglednice na kratko
pojasnjen, sledita mu opis nacina delovanja vodje v okviru
posameznega stila in tipicno besedisce, ki spremlja to delovanje.
Vsak stil ima nekatere prednosti in slabosti, odvisno od tega, v
kateri situaciji in s kakSnim namenom je uporabljen. Nekateri
stili vodenja imajo dolgorocno pozitiven, drugi pa negativen
vpliv na kulturo v zavodu, Cesar se je treba pri vsakem delovanju
zavedati.

Proucite spodnjo preglednico stilov vodenja.

Vir: Prirejeno po Korn Ferry Hay Group, 2006, v Jonsson, 2022.

Stil Nacin »Z besedami« Situacije, kjer  Dolgorocen
delovanja stil najbolje vpliv na kulturo
vodje deluje

VIZIONARSKI Navdusuje »Pojdite z Ko je +

(zagotavljanje dolgorocne sodelavce za  mano.« pomembno pozitiven

usmeritve ob uposStevanju uresnicevanje natancno

okolja) skupne nakazati
dolgorocne smet.
vizije.

UCINKOVIT Postavlja »Naredite, kot Ko je treba -

(usmerjenost v rezultate za visoke naredim jaz,  zelo hitro negativen

vsako ceno) standarde in  takoj.« doseci
pricakovanja najboljsi
na poti k rezultat.
odli¢nosti
ne glede na
proces.

POVEZOVALNI Ustvarja »Ljudje Ko je treba +

(krepitev zavzetosti in harmonijo na prvem razresiti pozitiven

ustvarjanje novih idej) in Custvene mestu.« konflikte,
vezi med motivirati
sodelavci. v stresnih

situacijah
in krepiti
povezovanje.

20

VODENJE SEBE



DIREKTIVNI/ Zahteva »Naredite, kar V obdobju -

PREDPISOVALNI takojsnjo reem.« krize, ko je negativen
(doseganje takojsnje podreditev. potrebna hitra
skladnosti) sprememba,
ali pri
tezavnih
sodelavcih.
DEMOKRATICNI Ceni prispevek »Kaj pa vi Za doseganje  +
(ustvarjanje zaupanja in sodelavcey, menite?« konsenza in pozitiven
harmonije) ki si jih pridobivanje
pridobi preko pomembnih
sodelovanja. idej.
COACHING (podpora Omogoca »Kateri ZaizboljSanje +
dolgoro¢nemu razvoju) razvoj korak mislis,  delovanja pozitiven
sodelavcev za da je treba z razvojem
prihodnost. narediti?« zmoznosti in
s krepitvijo
pripadnosti
sodelavcev.
KORAK 2 Razmislite, v katerih primerih uporabljate katerega izmed

navedenih stilov. Kateri izmed navedenih stilov je vas
prevladujoci stil vodenja? Misli lahko zapiSete.

KORAK 3 Spodnje trditve so povezane z zgoraj opisanimi stili. Razmislite,
kaj za vas pomeni posamezna trditev in v katerih situacijah na
podrocju vodenja v vzgoji in izobraZevanju je posamezni stil za
vas najbolj uporaben.

a) Vodenje je stvar posameznikov na formalnih polozajih, ki
imajo vso avtoriteto, vpliv in odgovornost.

b) Vodja vpliva na aktivnosti in rezultate s tem, da nadzira
zaposlene in zahteva popolno predanost njegovim
vrednotam in viziji.

¢) Odnos med vodjo in zaposlenimi temelji na izmenjavi virov -
t. i. odnos »daj-dam« (nekaj naredim samo, ¢e vem, kaj bom
za to dobil).

d) Vodenje temelji na sodelovanju in povezuje zaposlene za
doseganje dogovorjenih ciljev.
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KORAK 4

Q

V RAZMISLEK

e) Vodenje se razvija v skupinah in mreZzah ekspertov, formalni
vodje pa imajo nalogo usmerjanja, omogocanja in odpiranja
prostora za takSno vodenje.

f) Vodenje poteka v vodstvenih timih, kjer strokovni delavci
prevzamejo doloCene vodstvene vloge.

Na podlagi svojih uvidov po uporabi zgornjih korakov oblikujte
trditev, ki najbolje opredeljuje vase vodenje. ZapiSite jo.

Vodja ne more spreminjati znacilnosti sodelavcev, lahko pa
prilagaja svoje vodenje ob upoStevanju njihovih znacilnosti.

Zgodba: Krompir, jajce ali kava?

Nekega dne je hcerka potoZila oCetu, da je njeno zivljenje
obupno, polno tegob. Vsega je navelicana. Kakor hitro resi eno
tezavo, se pojavi druga in tako brez konca in kraja. Oce, kuhar
po poklicu, jo odpelje v kuhinjo. Z vodo napolni tri loncke in jih
postavi na stedilnik. Ko voda zavre, da v prvi loncek krompir, v
drugega jajce in v tretjega nekaj zrn kave. Po dvajsetih minutah
loncke odstavi, krompir in jajce preloZi vsakega na svoj kroznik,
kavo pa nalije v dve skodelici. Obrne se k hcerki in jo vprasa:
»Kaj vidis?« - »Krompir, jajce in kavo,« odgovori h¢erka brez
oklevanja. - »Bolje poglej. Kaj opazis?« vprasa oce. Hcerka
ugotovi, da je krompir skuhan do mehkega, olupljeno jajce je
trdo, omamen vonj kave pa zvabi hcerki nasmeh in vprasa: »Oce,
kaj vse to pomeni?« Oce ji pojasni: »Krompir, jajce in kava se v
vreli vodi znajdejo v popolnoma enakih okolis¢inah. A z vsakim
se zgodi nekaj drugega. Krompir, ki je bil sprva Cvrst, je postal v
vreli vodi mehak in voljan. Jajce, ki je bilo sprva krhko in je tekoco
notranjost Scitila tanka lupina, je postalo znotraj trdo. Zrna kave
pa se v vreli vodi niso kaj dosti spremenila, pac pa so spremenila
vodo - dala so ji prijeten vonj in okus. Povej mi, kako se odzoves
na enake okoli3¢ine? (Neznani avtor)
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Ponovno o (samo)refleksiji

Mihaela Zavasnik, Tatjana Azman

4

IZHODISCA

Slika 2
Pet vrst refleksije

Samorefleksija
Strateska
refleksija .

Celoétna
refleksija

Odnosna
reflgksija

Pedagoéka
refleksija

Strokovni delavci ob besedi »refleksija« (pre)pogosto zavijejo

z omi, za njih ima negativen prizvok ter jim pogosto najpre;j
pomeni jemanje ¢asa, napor in administrativno delo. Za pravo

in kakovostno refleksijo strokovni delavci res potrebujejo cas,
prav tako ima najvecji ucinek, Ce je tudi zapisana in/ali povedana
na glas. Refleksija je temeljna prvina samospoznavanja. Dewey
(1933, v Mezirow, 1991) poudarja, da je refleksija klju¢ni proces
globokega ucenja. Po Kolbu (1984) je refleksija eden od 3tirih
korakov v procesu izkustvenega ucenja, ki ga sestavljajo izkusnja,
razmisljujoe opazovanje in analiza izku3nje (refleksija), ki
omogoci izgradnjo novega koncepta (znanja), ki ga lahko
preizkusimo oziroma uporabimo v novi izkusnji. Izkustveno
ucenje poudarja proces ucenja, ki spreminja posameznika, ta pa
spreminja svoje okolje. Proces reflektiranja vkljuCuje premislek

o tem, kar zaznavamo, mislimo, cutimo, po¢nemo, in presojo
vzrokov za nase zaznave (Mezirow, 1991). Z izrazom »refleksija«
je Schon (1983) oznacil delovanje strokovnih delavcev, ki o
svojem ravnanju nacrtno in strukturirano razmisljajo. Refleksija
je v procesu profesionalnega razvoja izjemno pomembna, saj
spodbuja kriticno misljenje o ucenju in poucevanju, kar je nujno
za izboljSevanje prakse. Vsebina refleksije je dogovorjena vnaprej
in jo narekuje izbrana tema na razlicnih podrocjih, ki segajo od
ravnatelja kot posameznika do razumevanja druzbene situacije,
npr.:

« Samorefleksija je razmislek o lastnih vrednotah,
prepricanjih, staliscih ...

» Odnosna refleksija spodbuja razmislek o odnosih s sodelavci
in drugimi delezniki.

« Pedagoska refleksija je namenjena razmisleku o ucenju in
poucevanju.
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Celostna refleksija ima za cilj kakovost in razvoj vzgojno-
izobrazevalnega zavoda v lokalnem in SirSem okolju.
StrateSka refleksija se nanasSa na aktualne izobrazevalne
politike in druzbene trende. (Day, 2000)

Stirje klju¢ni dejavniki za uspesno uéenje s pomocjo
refleksije so (Dewey, 1933, v Rodgers, 2002):

1.

Refleksija je ucenje z osmisljanjem, ki vodi strokovnega
delavca iz ene izkuSnje v drugo s pomocjo globljega
razumevanja odnosov in povezav z drugimi izkusnjami

in idejami. Je rdeca nit, ki omogoca kontinuirano ucenje

in zagotavlja intelektualni, moralni in Custveni napredek
posameznika in druzbe. Izkusnja namrec v prvi vrsti ni
kognitivna. Sele ¢as in razmislek o izkugnji omogocata, da
se od slednje oddaljimo in pogledamo nanjo z novih zornih
kotov, da bi si ustvarili SirSo sliko. 1z zaznav in obcutij se
»preselimo« v razum.

Refleksija je sistematicen, dosleden in discipliniran

nacin misljenja, ki korenini v znanstvenem sprasevanju

0z. raziskovanju. lzkusnja sama po sebi namrec Se ne
zagotavlja profesionalne rasti posameznika. Vsakdanja
rutina in opravila, ki jih izvaja samodejno in ob pomanjkanju
zavedanja, ne omogocajo rasti. Lahko bi rekli, da se nam
izkuSnje zgodijo, refleksija pa je zavesten in nacrten miselni
napor, s katerim jih osmislimo.

Refleksija se dogaja v skupnosti, v interakciji z drugimi.
Sele v dialogu s sogovorniki lahko vodja razmislja o svojem
misljenju in ga spoznava.

Osebna in intelektualna rast mora biti temeljna vrednota
vseh, ki so vkljuceni v refleksijo. To je pogoj za ucinkovito
refleksijo. Vsak ravnatelj in strokovni delavec razmislja o
svojem delu, mogoce pa je, da tega ne pocne nacrtno in da
na sistematicno ter dosledno refleksijo ni vedno pripravljen,
zanjo nima casa ali meni, da je za svoj profesionalni razvoj v
danem trenutku ne potrebuje. Da bi bila refleksija uspesna,
mora biti strokovni delavec na refleksijo pripravljen tako, da
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je predan poklicu, odprtega duha (radoveden) in odgovoren,
predvsem pa, da se je pripravljen u¢iti (AZman in Gradisnik,
2013).

Pomembno se je zavedati, da se je refleksije mogoce uciti
in nauciti. Refleksija je pot do profesionalne identitete.
VkljuCuje procese presojanja samega sebe in proucevanja
lastnega ucenja, da bi lahko sebe kriticno dojemali kot
kompetentne, saj je to osnovni pogoj za izboljSanje prakse
in profesionalno delovanje.

@ V nadaljevanju predstavljamo orodje, ki lahko spodbuja
refleksijo vodij in strokovnih delavcev ob razlicnih
ORODJE priloznostih, npr. ob kolegialnih hospitacijah, ucnih

sprehodih, mentorstvu zacetnikom in pripravnikom,
strokovnih razpravah aktivov. Orodje temelji na Gibbsovem
refleksivnem krogu (1980) in predstavlja prakti¢no
implementacijo Kolbovega ucnega kroga in Schonovega
kroga refleksije. Vkljucuje Sest

stopenj, ki smo ji dodali Se eno.

7. Pogovor v
paru

(WA IE!

Preglednica 5
Sest stopenj refleksije 5. Zakljuki
po Gibbsu

4, Analiza

3. Evalvacija

2. Obcutki
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1. Opis V tem delu najprej nanizajte svoje profesionalne izkusnje, ki so se vam
najbolj vtisnile v spomin na delovnem mestu. Izberite eno pozitivno in eno
manj prijetno u¢no situacijo ali izkusnjo, o katerih boste v nadaljevanju
reflektirali, ter ju opisite. VkljuCite razmislek o tem, kaj se je zgodilo, kje se je
zgodilo, kdo je bil vkljucen, in druge informacije, ki se vam zdijo pomembne.

2. Obcutki V tem delu reflektirajte svoje obcutke o situaciji, izkusnji. To vklju€uje €ustva,
kot so npr. sreca, Zalost, jeza, zmeda, navdusenje ... Pomembno je, da ste
glede svojih Custev iskreni, tudi Ce so neprijetna.

3. Eva[vacija V tem delu ovrednotite izkudnjo s pozitivnega in negativnega vidika, 3e
posebej z vidika dela, ki ga opravljate, in svojega osebnega pocutja na
delovnem mestu. Razmislite o tem, kaj je Slo dobro in kaj manj dobro, kaj
konkretno ste se naucili iz situacije ter kaj bi danes v opisani situaciji morda
naredili drugace.

4. Analiza Ta del vklju€uje globljo analizo ucne situacije. Lahko se dotaknete razlogov
za izku$njo, ¢emu pripisujete dolocCene reakcije, Custva, obcutke, na ¢em le-ti
temeljijo, kako so vasa dejanja ali dejanja drugih pripomogla k izidu.

5. ZakljuEki V tej tocki naredite zakljucke, povzetke o izku3nji. Zapisite, kaj konkretno ste
se naucili oziroma spoznali, kaj ste pridobili za svoje uspeSno delovanje in
osebno pocutje na delovnem mestu. To lahko vkljucuje tudi podrogja, kjer se
Zelite izbolj3ati ali pa ste prepoznali svoje prednosti/slabosti.

6. Akcija Zadniji korak vklju€uje oblikovanje akcijskega nacrta za prihodnost. V tem
delu razmislite o ciljih, nacrtujte uresnicitev tistega, kar ste se naucili, ter
kako boste z vidika svojih delovnih vlog in nalog pristopili k dolocenim
situacijam v prihodnosti.

7. Pogovor v paru V zavodu izberite sogovornika, ki mu zaupate. Ustno si podelita refleksijo.

q + Kako pogosto izvajate refleksijo v vasem zavodu, aktivu,
zdruzenju? Kako jo izvajate? Ob katerih priloznostih? Kaj ob
V RAZMISLEK tem opazate?

« Vknjigah Elementi coachinga in supervizije v podporo
kolegialnemu svetovanju @ (Zavasnik in Azman, 2024) in
Tudi ucitelji smo ucenci @ (Skvar¢ in drugi, 2017) so na voljo
dodatna orodja za refleksijo strokovnih delavcev.

+  (Samo)refleksija je osrednji dejavnik profesionalnega
razvoja strokovnega delavca, ki omogoca trajno spremembo
v njegovem vsakodnevnem razmisljanju, dozivljanju in
ravnanju spreminjanja prepricanj. Listovnik je pogosto orodje
refleksije. Vec o konkretnih dejavnostih refleksije s pomocjo
listovnika si lahko preberete v clanku Razvojni e-listovnik -
pomoc ravnatelju pri spremljanju dela in profesionalnega
razvoja strokovnega delavca. @
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https://www.zrss.si/izdelek/elementi-coaching-in-supervizije-v-podporo-kolegialnemu-svetovanju-za-sistemsko-vodenje-v-praksi/
https://www.zrss.si/wp-content/uploads/2023/05/Vkljucujoca-sola-zvezek-5-2017-s-platnicami.pdf
https://solazaravnatelje.si/wp-content/uploads/2020/06/SR_KK_prirocnik_2020.pdf

Kolo delovnega ravnovesja

Tatjana Azman
|

00 00 000000000000 OCEOEOCEOEOCEOEONOEONONOEONOEOEOEOEOOEOOSOTOO OVON
Ravnovesje je pojem, ki je razumljen izrazito individualno, pa
/ naj gre za ravnovesje med delom in zasebnim zivljenjem za
ravnovesje delovnih vlog in nalog ali nasploh za ravnovesje v
Zivljenju, ki posamezniku zagotavlja dobro pocutje. Osebe, ki
obcutijo ravnovesje, so na splosno bolj zdrave, bolj ucinkovite
in se bolje ucijo (Crosse, v Passmore in drugi, 2021). Vsak
posameznik razume in iSCe ter najde ravnovesje na povsem svoj
nacin. Kar predstavlja za nekoga ravnovesje, je za drugega lahko
dolgcas in za tretjega pretiravanje. Redno ozaveScanje lastnih
potreb in ravnovesja v tem, kako jih posameznik zadovoljuje,
je koristno za to, da prepozna vzorce vedenj, ki so zanj in za
njegovo zdravje ter pocutje v nekem obdobju ¢asa koristna, in
vedenja, ki mu Skodijo. Ravnovesje je tocka, ki jo vedno znova
vzpostavljamo in ga lovimo, tako kot vozimo kolo - ¢etudi voznjo
s kolesom obvladujemo kot usvojeno spretnost, moramo, da
ne bi padli ali se ustavili, kolo nenehno poganjati in vzdrzevati
ravnotezje s celotnim telesom.

IZHODISCA

Kolo delovnega ravnovesja je prirejeno po zgledu coaching
orodja kolesa zivljenjskega ravnovesja (Meyer, 1960 v Elsey,
2024). Obi¢ajno ga sestavlja sest do osem delov. Namenjeno

je razmisleku o delu in posameznih vlogah ter nalogah, ki jih
posameznik kot vodja opravlja. Orodje omogoca vodji odmik od
vsakodnevne vpetosti v intenzivno delo in celovit (helikopterski)
pogled na raznolike odgovornosti in obseg posameznih nalog.
Omogoca poglobitev v izbrano temo, ozavescanje situacije in
opolnomoci posameznika, ker ga usmeri v prioritete izboljSav
(Elsey, 2024).
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@ Graficni prikaz opravljene refleksije opredeljenih vlog in nalog

nacin spodbuja poglobljen uvid posameznika v njegovo trenutno
delovno situacijo. Krog delovnega ravnovesja je z namenom
uvajanja sprememb pri delu smiselno presoditi dvakrat letno,
pred zaCetkom in ob zakljucku Solskega leta. V primeru
nacrtovanja vecjih sprememb ga je smiselno uporabiti in
posodobiti odgovore na tri mesece.

ORODJE

Slika 3 e~
Kolo delovnega
ravnovesja
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KORAK 1 V prostor nad krogom nad vsakega od osmih razdelkov/podrocij
kroga napiSite po eno od svojih pomembnih delovnih vlog in
nalog. Izberete jih lahko s pomocjo nabora nalog, zapisanih v
vasem individualnem letnem nacrtu.

Primer 1: Zadovoljstvo z delom lahko presodite s presojo
osmih potreb, ki jih pri delu zadovoljujete. Primer: Placa,
odnosi s sodelavci, ustvarjalnost, razvoj, status, pogoji za
delo, rezultati, smisel.

Primer 2: Pomocnik ravnatelja bo npr. izbral naslednje vloge
in naloge: sodelovanje v vodstvenem timu, ¢lanstvo v timu za
samoevalvacijo, ucenje in poucevanje, hospitacije, vodenje
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tehnicnih sodelavcev, nadomescanje ravnatelja, skrb za
lasten profesionalni razvoj, urejanje spletne strani zavoda.

Primer 3: Ravnatelj bo morda pristopil k osmim podroc¢jem z
navedbo deleZnikov: sodelovanje s svetom zavoda, s svetom
starSev, z obcino, s strokovnimi delavci, s Solsko svetovalno
sluzbo, s tehni¢nimi delavci, z otroki/ucenci/dijaki, s starsi
otrok/ucencev/dijakov.

Primer 4: Vodja enote zavoda bo morda izhajal iz nalog,
zapisanih v letnem delovnem nacrtu zavoda, in izpisal osem
nalog, za katere je odgovoren.

00 00 00000OC0COCOOGEOGEOGOOOEOEOEOENONEONOIO

KORAK 2 Presodite, koliko ste s posamezno delovno vlogo in nalogami v
tem trenutku zadovoljni. Odlocitev oznacite z oceno od O - sploh
nisem zadovoljen do 10 - sem zelo zadovoljen. Ko presodite
vseh osem vlog, razdelke v krogu poveZite s Crto in pobarvajte
prostor od sredine kroga do izbranih ocen. Opomba: Pri ocenah
o zadovoljstvu se pokazejo razlike med posamezniki, ki so na
splosno bolj oziroma manj kriticni do sebe (svojega dela) - prvi
imajo vecino ocen dokaj visokih, drugi pa nizkih. Kaksna je vasa
povprecna ocena?

KORAK 3 Razmislite o vpraSanjih:

« Kako ob pogledu na kolo ravnovesja na sploSno dozivljate
svoje delo?

« Kaksno je ravnovesje vasih vlog/nalog?

« Koliko ¢asa namenjate posamezni vlogi in koliko bi ga Zeleli
namenjati?

- S ¢im ste zadovoljni in kaj Zelite spremeniti?

- Kaj bi za vas pomenilo, da doZivljate nizko ocenjene vloge na
ravni ocene 107 Kako bi bilo to videti?

« Katero vlogo zelite sprejeti na novo, kateri se odreci?

- Kako lahko naredite prostor za spremembo?

« 0O cem lahko odlocate in kaj je izven obmocja vasega vpliva?

- Ce bi obstajala kljuéna aktivnost, ki bi v celoti uravnovesila
vaSe kolo, katera bi bila?
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KORAK 4

Q

V RAZMISLEK

Opomba: Za uravnoveSeno kolo ni nujno, da ima vsako podrocje
oceno 10. Ravnovesje je odvisno od okolis¢in in vasih ciljev,

¢asa in energije. Primer: Ce va$ zavod v tem letu gradite ali
temeljito prenavljate, bo vasa vloga organizacije zivljenja

in dela v 3oli primarna in boste druge vloge in naloge (npr.
krepitev profesionalnega razvoja strokovnih delavcev) z vidika
zadovoljstva najbrz ocenili z nizjo oceno.

Naredite nacrt sprememb za obdobje od Sest do 12 mesecev.
Katero spremembo Zelite uvesti najprej? Kaj vam bo to prineslo?
Katere tri aktivnosti bodo naredile najvecjo razliko? Delujte

v skladu s cilji in nacrtom. Spremljajte napredek in po koncu
obdobja znova presodite svoje delovno ravnovesje s pomocjo
prispodobe kolesa ravnovesja.

« Kajvam je premislek o vasem delu prinesel?

» Kako lahko delovno kolo ravnovesja uporabite pri
profesionalni podpori sodelavcem?

» Sliko kolesa ravnovesja lahko za individualni razmislek
in nacrtovanje izboljSav uporabite za razli¢na podrocja
Zivljenja, npr. kolo Zivljenjskega ravnovesja (glej Azman in
drugi, 2018), prilagodite ga lahko tudi za analizo delovanja
tima (npr. kolo zadovoljstva tima). Prilagodite in zmanj3sate
lahko Stevilo podrocij in kolo namesto na 8 razdelite na 4, 5
ali 6 delow.
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Ucinkovito organiziranje
delain Casa

Mihaela Zavasnik

00 00 000000000000 OCEOEOCEOEOCEOEONOEONONOEONOEOEOEOEOOEOOSOTOO OVON
Vodje so zaradi svojih obremenitev pogosto postavljeni pred

/ Stevilne izzive, povezane z organizacijo svojega dela in ¢asa.

V Sloveniji po podatkih raziskave TALIS 2018 (Japelj Pavesi¢

in drugi, 2020) ravnateljem najvecje izzive predstavljajo

administrativna dela, lokalna skupnost (3e posebej v primeru

osnovnih 3ol), reSevanje zahtev star3ev in skrbnikov (3e

posebej v osnovnih 3olah), dodatne dolznosti zaradi odsotnosti

strokovnih delavcev, dajanje povratnih informacij in odgovornost

za ucni uspeh ucencev in dijakov. Dobra organiziranost,

samodisciplina in pregled nad obsegom dela in obveznostmi

IZHODISCA

vodji omogocajo ucinkovito upravljanje s casom, prednostno
razvrsCanje nalog, postavljanje mejnikov ter ucinkovito in
uspesno vodenje. Uspedno obvladovanje dela in ¢asa pomeni
dosledno vsesploSno nadzirati prioritete. ObiCajno dopustimo,
da nas povozijo kratkorocni (takojsnji) dogodki, ki se pojavljajo
med delovnim dnevom in so obicajno laZje resljivi, namesto
da bi se osredotocili na to, kar je bistveno. Strokovna literatura
izpostavlja naslednje strategije obvladovanja dela in Casa:

+ nacrtuj dneve, tedne, mesece, leto (planer),

* naredi seznam nalog,

» doloci in osredotoci se na prioritete,

* razdeli vecje in obsezne naloge v manjSe sklope,

e zapisuj,

» podobne in sorodne naloge zdruzuj v en ¢asovni interval,
* ne nacrtuj svojega dne do zadnje minute,

* nae-posSto odgovarjaj le v doloCenem delu dneva,

» zmanjsaj vecCopravilnost,

« delegiraj,

« rezerviraj Cas v koledarju za Cas, ki zahteva miselni napor,
- dolocaj roke,
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+ naudi se reci NE,
- obiskovalcu/sogovorniku povej, koliko ¢asa imas na voljo,
e povzemaj svoj dan.

Novej3e raziskave na podrocju ravnateljevanja (glej npr. Glazzard
in Stones, 2021; Tahir in drugi, 2019) so izluscile 3tevilne
dejavnike, ki pomembno prispevajo k odpornosti ravnateljev za
delo v vzgojno-izobrazevalnih zavodih. To so:

« notranji in zunanji dejavniki: samoucinkovitost, nadzor
Custev, dolocanje ciljev, pozitivna naravnanost/afirmacije,
miselna naravnanost RASTI oz. RAZVOJNA miselna
naravnanost, notranji lokus kontrole, optimizem;

» aktivnosti: sprostitvene aktivnosti, strategije zmanjSevanja
delovne obremenitve, sprotno reSevanje izzivov, refleksija in
preokvirjanje, podpora drugih, varovanje svojega €asa;

« odnosi: odprt pogovor/dialog s kolegi, humor, zavedanje in
odkritost glede svojih mocnih in Sibkih podrocij, del socialne
mreZe v zavodu, podpora starsSev, prijateljev, pozitiven odnos
z ucenci, dijaki;

« profesionalni razvoj: coaching, supervizija.

@ Obstajajo Stevilne tehnike obvladovanja dela in ¢asa (npr.
tehnika ABCDE, tehnika »pomodoro«, tehnika »treh krogov),
ORODJE med daleC najpogosteje citiranimi in uporabljenim pa
je t. i. matrika upravljanja s casom, pogosto imenovana
Eisenhowerjeva matrika, Eisenhowerjeva skatla ali
Eisenhowerjeva odlocitvena matrika. To je zato, ker je
predsednik Dwight »lke« Eisenhower (1890-1969) zasluzen
za njeno ustvarjanje in naj bi jo uporabljal v ¢asu svojega
predsedovanja. Drugo ime, ki je pogosto povezano s
popularizacijo matrike, je Stephen Covey (1932-2012). Bil je
pedagog, avtor in poslovnez, ki je druge navdihoval s svojimi
idejami o ucinkovitosti in vodenju. Covey (1996) razpravlja o
uporabnosti Eisenhowerjeve matrike v svoji knjigi Sedem navad
zelo uspesnih ljudi. Orodje Eisenhowerjeva matrika je tehnika
postavljanja prioritet, ki nam omogoca, da se osredotocimo na
res pomembne in nujne opravke in izlo¢imo ali pustimo naloge,
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ki niso tako zelo nujne, za kasneje. Obveznosti razvrstimo po
dveh dimenzijah: nujnosti in pomembnosti, s ¢imer dobimo
Eisenhowerjevo matriko s Stirimi kvadranti. Od tega, v kateri
kvadrant obveznost uvrstimo, so odvisni nasi odzivi in dejanja,
prav tako pa tudi koli¢ina ¢asa, ki ga namenimo opravljanju teh
stvari.

KORAK 1 Na list papirja nanizajte 15 nalog, ki jih imate trenutno v mislih
in jih je treba opraviti.

KORAK 2 V sliko pod besedilom nanizane naloge razvrstite v Stiri razlicne
kvadrante:

e Pomembne in nujne (l.): obveznosti iz tega kvadranta se
lotimo nemudoma in osebno, saj gre za kriticne dejavnosti
(npr. teZave, roki, nesrece, problem, krize). Cas, namenjen
tovrstnim nalogam, naj bi poskusali ¢im bolj skrajsati.

e Pomembne, vendar ne nujne (ll.): to so nasi pomembni cilji,
na katerih prav tako delamo sami, vendar se jih ne lotimo
takoj, nacrtujemo jih, lotimo se jih strateSko. Priporocljivo je,
da obveznostim v tem kvadrantu posvetimo vec ¢asa.

e Nepomembne, a nujne (lll.): gre za razna srecanja,
dejavnosti in prekinitve, kot so npr. telefonski klici ali
sporocila. Strokovnjaki svetujejo, da se z njimi ukvarjamo le
krajSi Cas. Tukaj se skriva veliko neizkoris¢enega potenciala
za pridobivanje casa. Te dejavnosti poskusajte v ¢im vedji
meri predati, delegirati, zmanjsati.

e Nepomembne in ne nujne (IV.): v to skupino spadajo npr.
motilci, zanimivosti in prijetne dejavnosti, ki pa jih lahko
prezremo ali vrzemo v kos. Te dejavnosti bi morali v ¢asu
dela opustiti oziroma jim posvetiti najmanj casa.
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Slika 4
Matrika upravljanja s
casom

(po Covey, 1996).

Vnesite svoje naloge v
kvadrante
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V RAZMISLEK

« V katerih kvadrantih porabite najvec ¢asa? Je to v skladu
z vasimi cilji, namerami? Za kaj potrebujete vec ¢asa in
prostora?

« Kako trenutno nacrtujete svoj Cas in delo? Kdaj ga
nacrtujete? Kaj deluje in kaj ne?

» Kdo ali kaj vam preprecuje, vas ovira, da bi si ustvarili ¢as
in prostor, ki ga potrebujte? Kaj ali kdo Se posebej povzroca
stres v vasem Zivljenju?

« Kaj bi lahko storili, da bi premagali te ovire? Kdo bi vam
lahko pomagal?

+ Morda vzamete v roko knjigo z naslovom Sedem navad zelo
uspesnih ljudi (Covey, 1996).

Nekateri strokovnjaki, ki zagovarjajo »teorijo casovne
perspektive« (npr. Zimbardo in Boyd, 2008), menijo, da na
organizacijo naSega dela in ¢asa vpliva subjektivno dojemanje
¢asa. Na kontinuumu preteklost-sedanjost-prihodnost smo
lahko namrec razli¢no usmerjeni. Zimbardo in Boyd (2008)
razlikujeta pet Casovnih perspektiv, tj. negativna preteklost,
pozitivna preteklost, hedonisticna sedanjost, fatalisticna
sedanjost in prihodnost. Vsak od nas ima do dolocene mere
izrazenih vseh pet perspektiv, na njihovo oblikovanje pa vpliva
vrsta dejavnikov: geografska lega, podnebje, kultura, socialni
polozaj, osebna zgodovina, osebnost, izobrazbena raven,
politicna in financna stabilnost ipd. Raziskave kazejo, da sta
od tega, kaksen je na$ profil asovnih perspektiv, odvisna nacin
in posledicno kakovost naSega Zivljenja. Vec o teoriji Casovne
perspektive, gradivo in vprasalnik v slovenscini so dostopni na
spletni tocki Vodenje karierne orientacije (VKO), www.vkotocka.
Si.
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Krepitev cujecnosti

Lea Avgustin
|

Kako lahko ravnatelji in drugi vodje uporabljajo Cujecnost za
/ obvladovanje lastnega stresa in izboljSanje odzivanja na izzive
vodenja vzgojno-izobrazevalnih zavodov? Za vodstvene delavce
postajata vse pomembnejsa nenehno razvijanje spretnosti in
uporaba strategij, ki jim omogocajo uravnavati Custva, krepiti
samozavedanje, soCutje in empatijo. Eden izmed nacinov
pridobivanja takSnih spretnosti je praksa Cujecnosti.

IZHODISCA

Cujecnost, poznana tudi kot osredotoceno zavedanije ali
zavestna pozornost, se kot pojem v zadnjih letih zelo pogosto
pojavlja, najveckrat v zvezi s spoprijemanjem s stresom, saj
lahko pozitivno vpliva na posameznikovo dozivljanje stresa

in ublazi negativne ucinke izgorelosti (Abenavoli in drugi,
2013; Jennings in drugi, 2013; Roeser in drugi, 2013; Schussler
in drugi, 2016). Cuje¢nost je pristop, ki nas u¢i namerno
usmerjati pozornost na sedanjost. Temeljno vodilo CujeCnosti
je namre€ biti z mislimi »tukaj in zdaj«. Cuje¢nost pomeni
razmisljati na Custveno inteligenten nacin. Pet podrocij Custvene
inteligentnosti je: samozavedanje lastnih Custev, obvladovanje
svojih Custev, sposobnost spodbujanja sebe, sposobnost
ustreznega prepoznavanja custev drugih in sposobnost
uravnavanja odnosov z drugimi.

Pozitivni vpliv prakse Cujecnosti se pri posamezniku kaze v:

e umirjanju begajoCega uma;

* izboljSanem pomnjenju in povecani proznosti misljenja;

« boljSem obvladovanju Custev in zmanjSani amigdali - Zlezi
mandljevki, ki je sedez strahu;

* izboljSani pozornosti in koncentraciji;

- vedji uspeSnosti zaradi prepoznavanja in uravnavanja svojih
custev;

» bolj zadovoljivih medosebnih odnosih, Se posebej pri
skupinskem delu.
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ORODJE

Ko se vodja nauci, kako vnesti v svoje delovanje zavestno
pozornost, sprejemajoce zavedanje in odprtost za sedanji
trenutek, lahko prekine tok navad, ki ga povezuje s preteklostjo
in prihodnostjo, ter spremeni svoj odnos do tega, kar se dogaja
znotraj in zunaj njega. Cuje¢nost mu omogoca izstopiti iz
ustaljenih, v preteklosti naucenih vzorcev vedenja, ki so v novih
situacijah lahko napacni, neucinkoviti in celo Skodljivi. Za
vodstvene delavce v zavodih je pozitiven vpliv prakse cujecnosti
izjemnega pomena, saj S0 s svojim odzivom in ravnanjem zgled
vsem v zavodu (Mahfouz, 2018). Z uporabo pristopa ¢ujecnosti
naslovijo lahko ne samo odziv na stresne situacije, ki jih je v
vsakodnevni praksi zavodov veliko, ampak lahko spreminjajo
tudi kulturo dialoga v zavodu. Raziskava med ravnatelji (Kiser,
2020) je potrdila, da obstaja statisticno pomembna povezava
med praksami Cujecnosti in odpornostjo. Kadar vodja deluje
avtomatsko ali ga raztresenost zaradi nemira posrka vase, se
njegova ucinkovitost zmanjsa.

Cujecnost je dusevna sposobnost vsakega ¢loveka. Z uporabo
razli¢nih tehnik in metod jo lahko vsak posameznik sistemati¢no
razvija. Lo¢imo formalne vaje (kot so minute za dihanje, miselni
pregled telesa, preprosta prisotnost in ¢uje¢nost v gibanju)

ter neformalne vaje, kjer s ¢ujec¢im zavedanjem opravljamo
vsakodnevne aktivnosti. Pomembno pri praksi ¢ujecnosti je, da
posameznik ni usmerjen v rezultate (npr. zdaj se bom sproscal
in bom po koncu vadbe spros¢en), temvec se prepusti procesu.
Bolj ko se namre¢ trudi spremeniti, bolj se cilj oddaljuje (Mikoli¢,
2017). V nadaljevanju sta opisani kraj3i tehniki cuje¢nosti, Pet
Cutovin Kaj, ¢e ...?, ki ju lahko vadite v skoraj vsaki situaciji.
Veckrat, ko tovrstne vaje izvajate, boljsi je ucinek, saj se z vajo

v moZganih tvorijo in utrdijo nove sinapti¢ne povezave med
nevroni. Vaje Cujecnosti sproscajo napetosti, njihov vpliv pa se
dolgorocno pokaze na veC podrocjih dobrega pocutja.

Orodje sestavljata dve tehniki, s katerima lahko krepite
Cujecnost: tehnika Pet Cutovin Kaj, ce ...7
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To je hitra in lahka vaja, s katero lahko svoje misli hitro pripeljete

TEHNIKA

Pet cutov

Slika 5
Pet cutov usmerjanja
Cujecnosti.

. Z

“
<>
A

v stanje Cujecnosti. Ko zaCutite mocCna, neprijetna Custva ali

se ujamete v vrtinec negativnih misli, vam pomaga »izstopiti«

iz vaSega notranjega doZivljanja. Z vajo v zelo kratkem casu

povecate pozornost na »tukaj in zdaj«. Usmerja vas v zavestno

prepoznavanje stvari, ki vas obdajajo. Vajo naredite brez

presojanja, kot znanstvenik, ki opisuje svojo okolico.

1.

Kaj vidite? Poglejte okoli sebe in pozornost usmerite na pet

stvari, ki jih lahko vidite. Izberite nekaj, cesar navadno ne
opazite, kot je npr. senca ali majhna razpoka v tleh.

Kaj obcutite? Pozornost usmerite na pet stvari, ki jih
trenutno lahko obcutite, na primer teksturo svojih hlac,
obcutek sapice na svoji koZi ali gladke povrSine mize, na
kateri vam pocivajo roke.

Kaj slisite? Vzemite si trenutek ¢asa in poslusajte okolico.

Opazite pet stvari, ki jih lahko sliSite v ozadju. To je lahko
¢ivkanje ptickov, brnenje hladilnika ali hrup prometa z
bliznje ceste.

Kaj vohate? Preusmerite pozornost na vonjave, ki jih
navadno ne opazite, ne glede na to, ali so prijetne ali

neprijetne. Morda je sapica prinesla vonj po bliznjih borovcih

ali vonj po hrani iz bliznje restavracije.

Kaj okusite? Osredotocite se na eno stvar, ki jo vtem

trenutku lahko okusite. Lahko posrkate pijaco iz kozarca pred

seboj, kaj pojeste in zaznate trenuten okus v svojih ustih.

Na svojem delovnem mestu si lahko kot opomnik pritrdite plakat
s petimi Cutili, ki vas bo spomnil na opisano vajo Cujecnosti.
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TEHNIKA

Kaj, ce ...?

Q

V RAZMISLEK

Kako pogosto se zaustavite pred vprasanjem »Kaj, Ce ...«? Kaj, Ce
ne bom zmogel opraviti naloge? Kaj, ¢e ne ujamem roka oddaje?
Bolj ko skusSate vsako spremenljivko analizirati, bolj katastrofalni
so lahko scenariji. Obcutite lahko strasansko tesnobo in stres
zaradi moZnega negativnega izida. Naslednjic, ko se zalotite,
kako vas premetava po kipecih vodah »brzic Kaj, Ce ...?«, jih
lahko premagate z naslednjo usmerjeno vizualizacijo.

1. Zaprite oci in obcutite ritem svojega dihanja. Nekajkrat
globoko vdihnite in ob vsakem izdihu vse bolj popuscajte
napetost svojega telesa.

2. Menite, da ste se v kraju Kaj, ce ...? znasli Ze prej, pokopani
pod mislijo, »kaj Ce to, kaj Ce onox, in le malo lahko naredite,
da bi dejansko spremenili izid. Ponovite si: Morda ne morem
nadzirati izida, lahko pa delam s tem, kar se dogaja sedaj v
tem trenutku.

3. Vizualizirajte sebe, kako se prilagajate najboljSim mozZnim
okolisc¢inam. Naredite si miselni seznam od enega do treh
optimalnih izidov, na primer: Vse bo Se v redu. Ali pa: To je
najbolje, kar zmorem.

Nenavezanost na izid je vaja, ki terja Cas in potrpezljivost,
lahko pa osvobodi vas razum, tako da vzpostavite boljSo vez s
sedanjostjo in se usmerite v konstruktivno delovanje.

« Kako lahko v vzgojno-izobraZzevalni zavod vkljucite elemente
Cujecnosti?

- Kako lahko pristop ¢ujecnosti uporabite za obravnavanje
izzivov, kot so npr. stres, konflikti?

» Kako lahko s CujeCnostjo prispevate k ustvarjanju pozitivne
Solske klime in izboljSanju odnosov med otroki, ucenci,
strokovnimi delavci in drugimi zaposlenimi?

« Vel o Cujecnosti lahko preberete v knjigah: Sto vaj cujecnosti
za zmanjsevanje stresa in boljse opravljanje dela (Brantley in
Millstine, 2012) in Cujecnost za otroke in najstnike: prirocnik
za vse, ki delate z otroki (Burdick, 2019).
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Moja odpornost na stres

Lea Avgustin, Tatjana AZzman

00 00 0000000000000 OOCOEOCEOCEOCOENONOGEONONOEONOEOEOOOOOOSOTOOTOVON
Odpornost vodij na stres je kljuCnega pomena, saj so ti

/ (pre)pogosto izpostavljeni Stevilnim izzivom in pritiskom v

svojem delovnem okolju. Odpornost na stres je sposobnost

posameznika, da se spopade s tezavami, pritiski, stresom in

nepricakovanimi dogodki ter se z njimi ucinkovito sooci, okreva

in prilagodi (Dernoviek in drugi, 2006). Gre za sposobnost

ohranjanja stabilnosti v tezavnih okolis¢inah. VkljuCuje vescine,

IZHODISCA

Slika 6 strategije in notranje vire, ki nam pomagajo obvladovati stresne
Stiri podroéja situacije, se soocati z izzivi ter vzdrzevati ravnovesje in dobro
odpornosti na stres pocutje. Odpornost na stres vkljuc€uje Stiri med seboj prepletena
(po Dernoviek in drugi, 2018). podrocja (Slika 6 < ):

- Telesno podrocje je povezano s sposobnostjo telesa, da
se prilagodi in obnovi po izpostavljenosti stresu. Telesna
SadEln s kondicija, redna telesna dejavnost, uravnotezena prehrana in
podrotje i podrotje zadosten pocitek so pomembni vidiki, ki vplivajo na telesno
Kognitivno |} Custveno odpornost na stres. Pomembno je tudi vzdrzevanje zdravih
podrotje = podrotje rutin in hobijev ter iskanje ustreznih nacinov za sprostitev.
- Custveno podro¢je se nanasa na sposobnost upravljanja
in obvladovanja Custev v stresnih situacijah. Vkljucuje
razumevanje lastnih Custev, sprejemanje neizogibnih

stresnih situacij, proaktivno soocanje s stresom in
vzpostavljanje zdravih mehanizmov za sproScanje stresa, kot
so sprostitvene tehnike ali pogovor s podpornimi osebami.

« Kognitivno podrocje se nanasa na sposobnost prepoznavanja
in prestrukturiranja negativnih misli ter razvijanja bol]
pozitivnih in produktivnih nacinov razmisljanja v stresnih
situacijah. Vklju€uje razvijanje proznosti razmisljanja, iskanje
pozitivnih vidikov, reSevanje problemov, postavljanje realnih
pricakovanj in razvijanje optimisticnega pogleda na Zivljenje.
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Slika 7
Sest elementov
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» Socialno podrocje je kljucnega pomena pri gradnji
odpornosti na stres. Povezave s podpornimi ljudmi, kot so
druzina, prijatelji ali druge podporne skupine, nam lahko
pomagajo pri soocanju s stresom. Iskanje in izgradnja
mocnih socialnih mrez ter aktivno vkljucevanje v druzbeno
Zivljenje lahko okrepijo odpornost posameznika na stres.
(Viac in Fraser, 2021)

Razvijanje odpornosti na stres poteka kot dinamicen proces,
preko ucenja iz preteklih izkuSenj odzivanja na stresne dejavnike
in prilagajanja na spremembe. Vkljucuje zavedanje lastnih moci
in omejitev, pogum za preskusanje razlicnih metod in tehnik

ter vztrajnost (Elomaa, 2021). Bistvenega pomena je, da vodja
nenehno razvija samozavedanje, kar vkljucuje ozavescanje
lastnih potreb in vrednot, postavljanje ciljev in razvrS¢anje
prioritet ter oblikovanje zdravih mej. Z obvladovanjem stresa

se izogne nepotrebnemu stresu in preobremenjenosti ter bolje
skrbi za svoje zdravije.

Odpornost vodje na stres vkljuCuje naslednjih Sest elementov
(zmoZnosti) (slika 7):

Optimizem
Obvladovanje

1. Prilagodljivost: vodja se lahko prilagodi spremembam,
novim okoliS¢inam in zahtevam iz okolja.

2. Samozaupanje: vodja ima zaupanje vase, verjame v lastne
sposobnosti in se zanasa na svoje vire pri reSevanju tezav.

3. Optimizem: vodja ima optimistien pogled na Zivljenje in
verjame v moznost pozitivnega izida tudi v tezkih situacijah.
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ORODJE

TEHNIKA 1

Dihanje s
podaljSanim
izdihom

4. Obvladovanje custev: vodja ima razvite vescine
obvladovanja Custev in se zna spopasti z negativnimi Custvi.

5. Podporain mrezenje: vodja se zaveda pomena socialne
podpore in se povezuje z drugimi ljudmi.

6. Ucenje in rast: vodja se je pripravljen uciti iz izkuSen;j, se
prilagajati in razvijati, je odprt za inovacije, vlaga v svoj
profesionalni razvoj in izpopolnjevanje vescin, pridobiva nova
znanja in se uci iz povratnih informacij. (Mahfouz, 2020)

Odpornost vodje na stres se razvija in krepi skozi ¢as. S
pravilnimi strategijami, podporo in razvijanjem omenjenih
vidikov lahko izbolj5a svojo odpornost na izzive in doseZe boljse
Zivljenjsko ravnovesje in dobro pocutje. Odpornost na stres pa ni
koristna samo za vodjo osebno, ampak tudi za dobrobit celotne
vrtCevske ali Solske skupnosti, saj vpliva med drugim tudi na
kakovost vodenja in na splosno klimo v vzgojno-izobrazevalnem
zavodu (Kelly, 2023).

V nadaljevanju je najprej predstavljena dihalna tehnika,
namenjena umiritvi in sprostitvi, sledita ji tehnika stresanja
telesa in posluSanje glasbe, ki umirja.

V stresnih situacijah pogosto dihamo plitvo in hitro. Dihalne
tehnike, ki vkljuCujejo podaljsan izdih, nam pomagajo
uravnovesiti nas dihalni vzorec, kar pozitivno ucinkuje na
delovanje Ziv€nega sistema in umiritev telesa. Dihalna tehnika
4-6 je koristna pri zmanjSevanju stresa in umirjanju uma, saj
z njo aktiviramo parasimpaticni ziveni sistem. Redno izvajanje
tehnike lahko poveca nasSe zavedanje lastnega dihanja in
telesnih obCutkov. To nam omogoca, da postanemo bolj
obcutljivi na znake stresa v telesu ter da se na te znake prej
odzovemo in zato lazje pravocasno in ustrezno ukrepamo.
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Koraki za izvajanje tehnike:

1. Najdite udoben in miren prostor, kjer se lahko sprostite.
Lahko sedite ali lezZite.

2. Zacnite z osredotocanjem na svoje dihanje. Zaprite oci
in si vzemite trenutek, da se umirite in se povezete s
svojim telesom. Medtem ko izvajate dihalno tehniko, se
osredotocite samo na svoje dihanje. Ce se vase misli za¢nejo
potapljati v druge stvari, se preprosto vrnite k osredotocanju
na dihanje.

3. Zacnite z vdihom skozi nos in v mislih pocasi Stejte do Stiri.
4, Pocasi izdihnite skozi nos in ob tem Stejte do Sest.

5. Nadaljujte v tem ritmu. Ponavljajte dihalno tehniko dve do
pet minut, da dosezete obcutek sprostitve in umirjenosti.
Dihajte ¢im bolj mirno in enakomerno, poskusite najti svoj
naravni ritem.

TEHNIKA 2 Telo nam lahko pomaga otresti se stresnega dogodka ali
. . stresa, ki se v nas nabira ¢ez dan. Pomaga nam lahko telesna
Stre5|te Odvecen aktivnost (npr. skakanje po trampolinu, boks, tek, joga), petje, Ze
stres omenjeno dihanje ali pa nacrtno stresanje telesa (Hudovernik,

2021). Rezultat vaje je, da obcutite ve¢ energije, ste bolj pozorni

in prisotni, na splosno se pocutite bolje. Vajo lahko vkljucite

v svojo dnevno rutino. Vajo naredite stoje. Stopala postavite v

Sirino ramen in rahlo pokrcite kolena. Nasmehnite se. Dihate

lahko skozi nos ali usta. Zacnite tresti, najprej noge, sledi
Slika 8 telo, roke, hrbet, ramena, vrat in glavo. Telo naj bo sprosceno
Drza za stresanje telesa.  in ohlapno. Sprostite tudi obrazne misice. Pri izdihu lahko

uporabite tudi zvok, npr. aaah. Cez minuto ali malo ve¢

se bo telo treslo samo od sebe. Prepustite se. Vztrajajte
tri do pet minut. Ko zacutite, da je dovolj, pocasi umirite
tresenje.
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TEHNIKA 3

Poslusanje
glasbe

Q

V RAZMISLEK

Glasba s 432 Hz je naravna frekvenca planeta ter ¢loveSkega
telesa in mozganov. Vodi do uravnotezenja obeh mozganskih
polobel, kar je zelo pomembno za nase mentalno in fizicno
zdravje. Pri tej glasbi doZivite nov nivo posluSanja in obcCutenja,
ki vam da bolj polno doZivetje zvoka s telesom in umom. Taksna
glasba je veliko bolj mehka, nezna in obCutena s celotnim bitjem
(in ne le z udesi, kot je to pri 440 Hz), ker so tudi frekven¢ni valovi
naSega telesa uglaSeni na lestvico 432 Hz. Delfini, kiti, ptice in
druga ziva bitja se oglasajo v naravni frekvenci za na$s planet - to
je na 432 Hz. V obdobju klasi¢nih skladateljev so Bach, Mozart,
Handel, Verdi in drugi skladatelji komponirali svojo glasbo v tej
uglasitvi. Priporocen cas je pet minut in vec.

- Vodeno trebusno dihanje lahko izvajate ob navodilih Maruse
Pfajfar, Zdravstveni dom Kranj, Center za krepitev zdravja .

* Seznanite se s programom OMRA - Z vecjo pismenostjo o
dugevnem zdravju do obvladovanja motenj razpolozenja .

« Oglejte se spletno stran Nacionalnega instituta za javno
zdravje (NIJZ) na temo Kako strese stres &, gradiva na
spletni strani ZRSS, zavihek Varno in spodbudno u¢no okolje
@, kjer so ravnateljem in strokovnim delavcem na voljo
Stevilni videoposnetki, infografike in druga gradiva, v digitalni
bralnici pa protokoli za ravnanje ob nasilju @.

« Gradivo za krepitev odpornosti in proznosti pri ucencih:
Zorenje skozi to sem jaz: prirocnik za preventivno delo z
mladostniki: razvijanje socialnih vescin ter samopodobe
(Tacol in drugi, 2019).
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https://www.youtube.com/watch?v=CB7Nx2QCNfQ
http://www.omra.si/
https://nijz.si/zivljenjski-slog/dusevno-zdravje/kako-strese-stres/
https://www.zrss.si/stiki-s-prakso/aktualno/varno-spodbudno-ucno-okolje/
https://www.zrss.si/digitalna-bralnica/protokoli-za-ravnanje-ob-nasilju/

Obvladovanje digitalnega stresa

Lea Avgustin
|
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Informacijsko-komunikacijska tehnologija je v veliki meri vplivala

/ na dinamiko in proces dela, rezultat pa je prenasiCenost ljudi

z informacijami. To posledi¢no ustvarja duSevno napetost in

IZHODISCA

nelagodje ter negativno vpliva na uspesnost zaposlenih pri delu.
Pojavil se je nov koncept stresa, imenovan digitalni stres (ali
tehnostres). S hitrim razvojem druzbe in tehnologije obstaja

vse vec razli¢nih dejavnikov, ki lahko prispevajo k digitalnemu
stresu na delovnem mestu: povecana odvisnost zaposlenih od
tehnologije, preobremenjenost z informacijami, nenehna in

neskoncna povezanost in dosegljivost, pricakovanje takojsnjega
odziva, zahtevno obvladovanje digitalnih orodij, negotovost, ki
spremlja hitro spreminjanje tehnologije, veCopravilnost, tehnicne
tezave ter neustrezna ergonomija, npr. dolgotrajna uporaba
racunalnikov in drugih digitalnih naprav (Mheidly in Fares, 2020).

Digitalni stres je skrb vzbujajocC pojav, saj nam lahko povzroci
razlicne dusevne (kognitivne) in fizicne tezave.
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Preglednica 6

Pregled dusevnih in telesnih posledic digitalnega stresa

Vir: Prirejeno po Harris, 2017; Hefner in Vordener, 2017.

DusSevne posledice digitalnega stresa Telesne posledice digitalnega stresa
+ Preobremenjenost z informacijami. Raziskava « Depresija in tesnoba, apaticnost.
Univerze Kalifornija - San Diego je pokazala, da v « Nenehna Zelja po hrani, ¢ezmernem uZivanju
enem dnevu oziroma v 12 urah v povprecju napolnimo sladkorja in mascob.
mozgane s 34 GB informacij oziroma 105.000 « Tezave s spanjem.
besedami. Vse te informacije oziroma besede, ki « Nenehna utrujenost in iz€rpanost.
zajemajo tudi slike in zvok, gredo skozi oci, zato je  Pogosti glavoboli.
pomembno, da se posameznik med delom, ko je to « Bolecine v vratu in hrbtenici.
primerno, lahko odmakne od digitalnega stresorja. « Tezave z o¢mi (vidom). Zaznamo jih lahko kot suhe
« TeZave pri odlo¢anju (prevet odlo¢itev hkrati), oci, draZenje in srbenje v oCeh, trzanje veke, rdece

zmedenost, raztresenost.
« Zmanj$ana kreativnost.

oziroma krvave oci, obcutek tezkih oci. Posameznik
je v stiku s tehnologijo preko o€, in e je delo

« Tezave s pomnjenjem - moZnost pomnjenja novih dolgotrajno, je pomembno, da posveti pozornost
informacij in aktivna uporaba obstojecega spomina. ocesnemu zdravju. Neprestano dovajanje modre
 Notranji nemir, napetost, ki sprozi konflikte, svetlobe, ki jo oddajajo elektronske naprave, lahko

nestrpnost oziroma neucakanost, ki stopnjuje pritisk, resno Skoduje ne samo vidu, ampak tudi telesnemu

da mora biti vse hitro in takoj narejeno.

zdravju nasploh. Posledice digitalnega stresa vplivajo

« Potreba po neprestanem dokazovanju, ki nacenja na celoten Ziv¢ni sistem, saj zrenje v zaslone zaradi

posameznikovo zdravje.

umetne svetlobe sporo€a mozganom, naj bodo
neprestano budni in aktivni.

Razmislite: Katere od nasStetih posledic obcutite in kako
pogosto? Kako bi zmanjsali svoj digitalni stres?

Tudi vodje in strokovni delavci v vzgoji in izobrazevanju

pri dozivljanju digitalnega stresa niso izjema, saj sodobna
tehnologija vse bolj postaja nepogresljiv del procesa ucenja

in poucevanja ter dela zaposlenih v vzgojno-izobrazevalnih
zavodih, zato je pomembno, da tudi v Solskem prostoru to
podrocje veckrat in vedno znova premislimo. Analiza stanja
vklju€enosti digitalnih naprav v vsakdanje Zivljenje in delo, v
ucenje in poucevanje vam bo pomagala presoditi, koliko je
digitalno tehnologijo koristno uporabljati, v kakSen namen, kdaj,
kdo, kako itd. ter v katerih primerih gre za pretirano in za zdravju
Skodljivo uporabo tehnologije.

Posamezniki se obicajno razlikujejo glede tega, kaj dojemajo kot
digitalni stres, kaj jim ga povzroca in koliko, zato je pomembno
prepoznati osebne znacilnosti in se osredotociti na strategije, ki
delujejo za vsakega posebe;.

Nekaj moznih strategij obvladovanja digitalnega stresa na
delovnem mestu, s katerim zmanjsate ali preprecite duSevne in
telesne posledice:
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Delovni dan zacnite s pozitivno mislijo in zakljucite z mislijo
na (3) uspe3no narejene naloge.

Ozavescajte pomen (smisel) svojega dela, delovnega mesta
in vloge, ki jo imate.

Naloge nacrtujte s pomocjo prioritet. Hkrati se posvetite
samo eni nalogi.

Delegirajte naloge, ki jih lahko (bolje, hitreje) opravijo
sodelavci.

Ergonomsko oblikujte svoje delovno mesto (stol, miza,
postavitev racunalnika, velikost zaslona, oblika miske).
lzogibajte se nenehnemu preverjanju e-poste in
odgovarjanju na sporocila pozno zvecer (modra svetloba).
Omejite obvestila - izklopite nepotrebna obvestila in
nastavite casovno okno za preverjanje e-poste in druzbenih
omreZij, da preprecite stalno preverjanje in prekinjanje,
dolocite Casovni okvir za odgovore na sporocila.

Veckrat dnevno izvajajte vaje in tehnike za sprostitev oci.
Ce imate sedece delo, vsako uro naredite nekaj gibalnih vaj
za noge, roke, hrbtenico, vrat.

Poskrbite za primerno koli¢ino vnosa tekocin.

Poskrbite za redno (zdravo) prehrano.

Poskrbite za vsakodneven dober spanec (in dovolj ur
spanca).

Vsak dan si vzemite nekaj casa zase, spocijte si.

In ne pozabite, skrbite za dobre odnose v svojem timu in
kolektivu.

(Prirejeno po NI1JZ, 2023)

Razmislite: Katere od nastetih strategij uporabljate? Kaj bi zeleli
izboljsati? Kako bi s tem zmanjsali digitalni stres?

Nacini, kako lahko obvladujete svoj digitalni stres, so stevilni in
raznoliki. V nadaljevanju sta predstavljena dva pristopa, vaje za
oCi in vaje za sprostitev napetosti v telesu.
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TEHNIKA 1

Vaje za o€i

VecCopravilnost vnasa v telo nemir preko nasih oci, saj morajo oci
vsakic, ko se privadijo na en pogled, zamenjati vidno polje. Hitro
gibanje in spreminjanje slik o¢i napenja in utrudi. OCi in mozgani
potrebujejo fokus ter dosledno gledanje v eno smer ali predmet.
Potrebujejo Cas, da se navadijo na sliko in poglobijo vidno polje.
VeCopravilnost pa ravno to onemogoca ter sili oko in mozgane,
da delujejo hitro in povrsinsko, zato se lahko pri delu pojavi

veC napak. Oci so utrujene, kadar so daljsi cas v stiku z modro
svetlobo, ki jo oddajajo digitalne naprave. Opisanim vajam naj
zato vedno sledi nekaj minut pocitka, ko se z omi zazrete v
daljavo ali jih zaprete. S premori boste pri delu bolj produktivni
in manj utrujeni. Redno izvajanje vaj umiri oci, izostri pogled in
blagodejno vpliva na celostno pocutje.
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Preglednica 7
Vaje za oci

1. Koraki:
; z 1. Sedite in se udobno namestite. N
Osnovna vaja za oci 2. Zmehdajte vrat in ramenski obro¢, @ @y
nato zacnite z vajo:
3. 3x poglejte skrajno navzgor in
navzdol,
4, 3x obrnite pogled skrajno desno in

levo,
5. 3x zakrozite z o€mi, najprej v desno V@ @V

smer,
6. nato 3x v levo smer.

2. Koraki:

Vaja za sproiéanje oéi 1. Podrgnite dlani, da se segrejejo,

in jih poloZite na zaprte oci. Hkrati
komolca naslonite na mizo, da boste
povsem sprostili telo. Obe dlani naj
v celoti zakrijeta oci, da nastane
popolna tema.

V tem poloZaju ostanite par minut.
Po potrebi vajo ponovite tolikokrat,
da oci povsem sprostite.

W

3. Koraki:

Vaja za zmanjéanje 1. Uciobno se namestite na stol.
napetosti o€ 2. Oti za nekaj sekund zaprite in hitro \\@
mezikajte. Mezikajte dobro minuto.
3. Vajo ponavljajte veckrat na dan.

Z redno vajo bodo vase oci ohranjale @
frekvenco utripanja, s tem pa zadostno

navlazenost in ostrino.
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TEHNIKA 2 Vabimo vas, da si med delom veckrat (vsako uro ali dve) vzamete

L. aktivni odmor, odprete okna, prezracite prostor ter naredite

Aktivni odmor nekaj vaj za raztegovanje misic, ki se zakrcijo ob dolgem
sedenju.

Slika 9 P
Primeri vaj za aktivni d
odmor.

1. 2.
KroZenje z glavo KroZenje z rameni
6x v obe smeri. 6x naprej in 6x nazaj.

3. 4, 5.

Raztezanje ramenskega Raztezanje trebusne Raztezanje iztegovanje
obroca in stranskega dela miSice trupa

hrbta Roki sklenemo za glavo, Stoja razkoracno, predklon
Roki sklenemo v vzrocenju, potisnemo boke in trebuh k levi nogi se vzravnamo
odklon trupa v levo, drzimo naprej, komolca nazaj ter in nato Se k desni nogi, k
10 s, nato odklon trupa v lopatice skupaj, drzimo vsaki nogi 8x.

desno, drzimo 10 s. 15 s.
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6.

Raztezanje sprednje
stegenske misice

Stoja na eni nogi, drugo
nogo pokrcimo, z roko
primemo za nart ter jo
povleCemo nazaj, kolena
se morata dotikati, drzimo
15's, ponovimo Se z drugo
nogo.

Q

V RAZMISLEK

7. 8.

Raztezanje zadnje Raztezanje mecne misice
stegenske miSice Z rokami se opremo v
Nogi prekrizamo in steno, eno nogo rahlo
naredimo predklon, drzimo  pokréimo drugo pa

10 s, nato ponovimo Se z iztegnemo v kolenu,
drugo nogo. stopalo mora biti na tleh,

boke potisnemo naprej,
drzimo 15 s, ponovimo Se z
drugo nogo.

Razmislite o implementaciji preventivnih ukrepov za
zmanjsanje digitalnega stresa med otroki, ucenci,
zaposlenimi v vasem zavodu.

V pomoc vam je lahko tudi prirocnik Promoting Digital Well-
Being in Schools, @ «i ponuja prakticne nasvete in strategije
za strokovne delavce in vodje, kako spodbujati digitalno
dobro pocutje med otroki, ucenci, vkljucno z upravljanjem
digitalnega stresa in razvojem digitalnih vescin za odgovorno
uporabo tehnologije.

Vaje za odi @ lahko poiScete na spletu - kljucne besede: vaje
za o€i, sproScanje oci.

Vaje za aktivni odmor & sona voljo na spletu (Univerza v
Ljubljani, 2022, 20 videoposnetkov).
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https://digitalwellbeingatschools.eu/
https://www.youtube.com/watch?v=G_a5MRUKag4
https://www.youtube.com/watch?v=Wt7NHi_Wm9E

Pri sebi zelim spremeniti

Tatjana AZman
|
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NasSe vsakdanje okolje, naravno in druzbeno, postaja vedno
/ bolj kompleksno, negotovo, dvoumno in nepredvidljivo (angl.
Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity ali svet VUCA).
Spremembe se dogajajo nenehno in na vseh ravneh, na globalni
in nacionalni ravni, v lokalnem okolju, v zavodu in pri vsakem
posamezniku. Delo na podrocju izobraZevanja je zahtevno in
odgovorno. Vloga ravnatelja in poklici strokovnih delavcev sodijo
med najbolj stresne poklice. VkljuCujejo nenehno odzivanje
na nacrtovane in nenadejane spremembe, ki jih posameznik
dozivlja na sedmih ravneh svoje osebnosti: poslanstvo (Cemu?),
identiteta (Kdo sem?), vrednote (Kaj je zame pomembno?),
preprianja (Kaj verjamem?), ves¢ine (Kako?), vedenje (Kaj),
okolje (Kje, kdaj?) (Dilts, 1990). V procesu ucenja in spreminjanja
vi§je ravni vplivajo na spremembe na nizjih ravneh, obratno pa
ni nujno tako. Po tem modelu si vprasanja lahko zastavimo z
ve¢ nameni: a) z namenom ugotavljanja, kaj Zelimo kot vodja

IZHODISCA

spremeniti (kje je tezava), b) kot orodje za uvajanje spremembe v
zavodu in c) za presojo dosezene spremembe.

Znacilnost sprememb je, da nas potisnejo iz obmocja znanega,
uteCenih rutin in ravnovesja v obmocje neznanega. Spremembe
lahko dozivljamo z ugodnimi Custvi, kot so npr. zadovoljstvo,
veselje, pogosteje pa jih spremljajo tudi neugodna Custva,

npr. jeza, strah, ogrozenost, obcutek krivde, depresivnost,
razocaranje, celo sovraznost. Custva in ob&utki so odvisni od
tega, ali si neke spremembe Zelimo ali nam je vsiljena od
zunaj, koliko se nam zdi sprememba smiselna in koliko vpliva
imamo na potek aktivnosti. Drugi dejavniki so Se: stopnja naSe
usposobljenosti za doloceno spremembo, izkusnje, osebnostna
proznost, stopnja nasSe razvojne miselnosti ipd., predvsem pa
okolis¢ine, v katerih smo. Pomembno je, da sebe na podrocju
dozivljanja in uvajanja sprememb dobro poznamo in krepimo
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KORAK 2

svojo proznost. Premislite, kaj je znacilno za vas, kako vi
dozivljate spremembe.

Preden se odlocite, da boste nekaj spremenili, lahko premislite o
naslednjih vprasanjih:

1. Kajje razlog, da Zelim nekaj spremeniti? Nastejte razloge in
potrebe.

2. Kaj mi bo dosezena sprememba prinesla? Presodite svoje
poslanstvo, vrednote, prepricanja, kompetence, vedenje in
okolis¢ine (Diltsova piramida logi¢nih ravni).

3. Kaksno je moje obmocje vpliva na spremembo? Premislite o
dejavnikih, ki vplivajo na spremembo.

4. KaksSne posledice bo imela sprememba na moje okolje?
Premislite o svojem ozjem in SirSem okolju.

V nadaljevanju je predstavljeno orodje z vprasanji, ki vas
podpirajo pri na¢rtnem uvajanju sprememb.

V nadaljevanju je opisano orodje Potovanje z balonom, ki z
vodenimi vprasanji spodbuja vizualizacijo sprememb na poti do
cilja. Vizualizacija je metoda, s katero lahko razjasnimo Zeleno
spremembo in naredimo nacrt izpeljave, poveca naso motivacijo
in energijo za delovanje.

Dolocite cilj spremembe. Cilj naj bo ¢im bolj konkreten (kaj zelim
doseci, do kdaj, Cemu, kako, s kom ...).

Najdite prostor, v katerem vas ne bo nih¢e motil, in se udobno
namestite. Predlagamo, da na glas preberete naslednje
smernice in jih posnamete, nato pa posluSate posnetek in
vizualizirate Zeleno spremembo (najbolje, da zaprete oci).
Smernice berite jasno in razlocno. Po prebrani smernici
pocakajte z branjem naslednje. TiSina omogoca razmislek, traja
naj priblizno minuto. Druga moznost je, da odgovore napisete.
Po poti spremembe boste potovali z balonom na vroc zrak.
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Koraki:

Slika 10
Potovanje z balonom.

« Zamislite si, kaj Zelite spremeniti. Premor

« Balon na vroc zrak oblikujte po svojih Zeljah. Kaksne barve
je, kako velik je, kaksna je koSara? Premor

« Obcutite, kako se dvigate, kako se premikajo tla koSare, kako
zvenijo vrvi, kako Sumi plin, kako piha veter, kako svez je
zrak, kako vam valovijo lasje v vetru. Premor

» Kako se pocutite, ko zapuscate Zemljo, ko postajate vedno
lazji in ko se dvigate cilju naproti? Premor

» Kaj oz. kdo vas ovira pri dvigovanju v visino? Dolg premor

» Kaj morate opustiti, da boste pridobili ¢as in energijo za
doseganije cilja? Premor

« Odvrzite odvecno tezo starih navad, strahov, skrbi. Pomaga,
Ce si balast predstavljate kot velike kamne - kateri kamen bi
odvrgli najprej in zakaj? Dolg premor

« Kaj je sedaj drugace? Premor

« Letite dalje. Kako se pocutite, ko se lazje, hitreje in
svobodneje dvigate v viSine? Premor

« Koliko blize ste cilju? Premor

* Kaj oz. koga v balonu pogreSate? Zamislite si, da je vse
mogoce. Dodajte v balon, kar in kogar Zelite. Premor

- Kaj ste dodali? Zakaj? Premor

« Kajje sedaj drugace? Premor

» Kako blizu cilja ste sedaj? Premor

» Pocasi se spuscate proti zemlji. Tam je vas cilj. Poiscite
idealno mesto za pristanek. Kaksno je? Premor

» Ste na zemlji. Cilj je dosezen. Kako se pocutite? Kaj
razmisljate? Premor

« Potovanje je zakljuceno. Odprite oci.

Orodje Potovanje z balonom je namenjeno nacrtnemu uvajanju
sprememb v profesionalnem in osebnem zivljenju vodij, za
uvajanje sprememb v vzgojno-izobrazevalnem zavodu pa je na
voljo nekaj orodij v tem prirocniku, in sicer v razdelku Vodenje
organizacije.
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* Pomislite na tri spremembe v vaSem zavodu. Katere so vam
q prisle najprej na misel. Zakaj?
» Kako doZivljate spremembe na svojem delovnem mestu?
« Vkaterih primerih spremembe predlagate, jih uvajate ali se
jim upirate?

V RAZMISLEK
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VODEN JE
UCENJA IN
POUCEVAN]JA




Mihaela Zavasnik

Ucenje in poucevanje nista le »objekt vodenja«, ampak tudi
»osrednji subjekt dela« v vsakem vzgojno-izobrazevalnem zavodu
(Spillane, 2016). S tem priznavamo, da so dimenzije ucenja in
poucevanja tiste, na katerih temeljijo premisleki o tem, kako
vodje vodijo ucenje in poucevanje. Ker sta ucenje in poucevanje
kompleksen socialni konstrukt, ki vkljucuje predvsem otroke,
ucence, dijake in (druge) strokovne delavce, vodenje ucenja in
poucevanja terja poznavanje, razumevanje in uresnicevanja
strategij, ki pomembno prispevajo k udejanjanju in podpiranju
sodobnih konceptov ucenja in poucevanja. Ti sodobnejsi koncepti
zahtevajo spremenjene pristope, metode, nacine dela (npr. vec
izkustvenega, raziskovalnega, sodelovalnega, problemskega,
aktivnega ucenja), ve¢ povratne informacije, razjasnitev
pricakovanj, prepoznavanje in odzivanje na custva ucecih se, se
dotikajo »drugacnih« vlog izobraZevalcev (npr. strokovni delavec
ni ve¢ prenasalec znanja, ampak predvsem mentor, moderator),
vkljuCujejo raznolike ucece se (npr. s posebnimi potrebami,
priseljence), vplivajo na prerazporejanje u¢nih virov (npr. vec IKT,
drugacna arhitektura, raznoliki u¢ni prostori) (OECD, 2013).
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Vodje vplivajo na (ne)kognitivne dosezke otrok, ucencev in
dijakov na tri nacine: neposredno, posredno in vzajemno. In
¢etudi so neposredni vplivi lahko zelo moc¢ni (npr. zgled), so
posredni vplivi daleC najvedji, kar je moc pripisati dejstvu,

da vodje delajo s strokovnimi delavci in njihovo pomaocjo.

Ko torej govorimo o vodenju ucenja in poucevanja, imamo

v mislih vodenje razli¢nih ravni ucenja, ki so v strokovni in
znanstveni literaturi pogosto prikazane v obliki porocne torte,
govora pa je o vecplastnosti u¢enja (npr. Knapp in drugi, 2003;
Southworth, 2009). Ucenje otrok, ucencev, dijakoy, ki je glavni
izid vseh teh interakcij, je v vzgojno-izobrazevalnem zavodu

v najvecji meri odvisno od poucevanja strokovnih delavcey, ki
pa za kakovostno opravljeno delo potrebujejo odlicno znanje,
spretnosti in lastnosti, predvsem pa morajo imeti priloznosti
za razvoj tovrstnega znanja, spretnosti in lastnosti, tj. za
profesionalno ucenje. Uspesno profesionalno ucenje je treba
razvijati v interakciji z drugimi strokovnimi delavci, saj strokovni
delavci le tako lahko svojo prakso vidijo drugace, kar pomeni
vzpostavljanje uceCe se skupnosti. Sodelovanje s strokovnimi
delavci in ravnatelji zunaj zavoda spodbuja sistemsko ucenje,
ki omogoca vpogled v delovanje Solskega sistema kot celote,
razvija in vrednoti nove politike, prakse in strukture za svoje
okrepljeno delovanje. Da pa bi vodje lahko uspeSno vodili za
ucenje, se morajo biti naprej sami pripravljeni uciti in biti zgled
ucenja.

V nadaljevanju so predstavljena orodja, usmerjena v poznavanje,
razumevanje, spodbujanje in udejanjanje kakovostnega ucenja
in poucevanja skladno z naceli sodobnih uénih okolij (glej orodja
Vklju€ujocCe vodenje, Nacela inovativnih ucnih okolij, Vzdusje

v razredu, Vplivi na dosezke ucencev), gradnjo in podpiranje
kakovostnega ucenja strokovnih delavcev (glej orodja Uceca

se skupnost, Kolegialni pogovor, Ponovno o (samo)refleksiji),
krepitev profesionalnih odnosov ter motiviranje in razvijanje
zmoznosti vkljuCevanja ucencev in strokovnih delavcev v proces
razvoja in izboljsav (glej orodji Sest klobukov in Razvojna
miselnost).
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Vkljucujoce vodenje za krepitev

inkluzije

Marko Strle, Tatjana AZman

4
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V danasnjih delovnih okoljih so zaposleni sodelavci, ki so si
med seboj pogosto zelo razlicni. Razlikujejo se po znacilnostih,
kot npr. starost, spol, rasa, veroizpoved, narodnost, zakonski
stan, starSevstvo, dohodek, izobrazba, izkusnje, delovno mesto,
vrednote, prepricanja, stalisca, kulturno ozadje, osebni stil ...
(Kosi in drugi, 2012). Vklju¢enost se nanasa na posameznikov
obcutek, da je del skupnosti, da v zavodu cenijo njegov
edinstveni prispevek in ga spodbujajo k sodelovanju, da ima
dostop do informacij in sodeluje pri sprejemanju odlocitev
(Mor Barak, 2015). U¢inkovito vklju¢ujoce vodenje in upravljanje
raznolikosti prinaSa vzgojno-izobrazevalnim zavodom vec
prednosti: boljSe odnose na delovhem mestu, boljsi ugled
zavoda v javnosti; vecji interes kandidatov za zaposlitev v
zavodu; manjsa fluktuacija; boljSe razumevanje potreb otrok,
ucencev in dijakov; vecjo ustvarjalnost zaposlenih, manj
frustracij zaposlenih in manj konfliktov med njimi (Kosi in drugi,
1993). Raziskovalke (Furlan in drugi, 2022) ugotavljajo, da se
v slovenskem okolju vodenju raznolikih sodelavcev posveca
premalo pozornosti. VkljuCujoci vodja razume raznolikost
sodelavcev kot priloZznost vseh za rast in uCenje, zato jih na
razlicni nacine spodbuja k medsebojni delitvi znanja in izkusen;.
Izhaja iz vrednot pravi¢nost, povezovanje razlik in soodlo¢anje
(Nishii, 2013). Vklju€ujoce vodenje zaposlenih je pogoj in zgled za
uresniCevanje inkluzivne vzgoje in izobrazevanja.

Clanice EU in tudi Slovenija so se zavezale k razvoju inkluzivnega
vzgojno-izobrazevalnega sistema, ki naj bi vsem otrokom s
posebnimi potrebami uresnicil pravico do inkluzivne vzgoje in
izobrazevanja v domacem okolju skupaj z vrstniki (Kyriazopoulou
in Kefallinou, 2022). Z vkljuevanjem vecine ufencev v javne
vzgojno-izobraZevalne zavode smo se s pojmom inkluzije
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Slika 11

Razlike med pojmoma
integracija in inkluzija
ucencev - pogled v
oddelek.

Vir: Prirejeno po Santiano in Cerna (v

pripravi). Promoting inclusive education for
diverse societies. A conceptual framework.

INTEGRACIJA
Vkljucitev in prilagoditev
ucenca v obstojece okolje

INKLUZIJA

Prilagoditev okolja in sistema

ucencu (uéenje in
poucevanje, kurikul,
ocenjevanje)

odmaknili od pojmovanja vkljucevanja kot (samo) integracije
ucencev s posebnimi potrebami. Razlike med integracijo in
inkluzijo odli¢no ponazori slika 11 <.

Obstaja veliko definicij inkluzivnega izobrazevanja. Biewer
(2010) definira inkluzivno izobraZevanje kot proces poucevanja,
izobrazevanja in razvoja, ki zavraca klasifikacije, oznacevanje
in izloCanje ter temelji na zagotavljanju pravic ranljivih in
marginaliziranih oseb. O inkluzivnem izobraZevanju lahko
govorimo takrat, ko so otroci s posebnimi potrebami skupaj z

ostalimi vrstniki vkljuceni v isti oddelek in se skupaj izobrazujejo.

To pomeni, da vkljucujemo v Sole vse ucence ne glede na

to, iz kaksnih okolij izhajajo, kakSne so njihove sposobnosti

in zmoznosti. V Sloveniji je poseben segment vzgoje in
izobraZevanja urejen z zakonskimi dolocili Zakona o usmerjanju
otrok s posebnimi potrebami (ZUOPP-1), ki opredeljuje moZnosti
vzgoje in izobrazevanja otrok in mladostnikov s posebnimi
potrebami tako v specialnopedagoskih kot inkluzivnih oblikah
vzgoje in izobrazevanja. Razprava o inkluziji se je zato razsirila
in ni veC osredotoCena samo na premestitev otrok s posebnimi
izobraZevalnimi potrebami v redne Sole, temvec Zeli tudi
zagotoviti visokokakovostno izobrazevanje - in s tem koristi

- za vse ucence (UNESCO, 2009). V Sklepih Sveta o socialni
dimenziji izobrazevanja in usposabljanja je navedeno naslednje:
»Vzpostavljanje pogojev, potrebnih za uspesno vkljucevanje
ucencev s posebnimi potrebami v redne sisteme, koristi vsem
ucencems« (Svet Evropske unije, 2010, str. 5). Medtem ko se ve¢
drzav nagiba k Sirsi opredelitvi inkluzivnega izobrazevanja, je
raznolikost v vseh skupinah ucencev prepoznana kot »naravnax,
inkluzivno izobrazevanje pa je lahko sredstvo za izboljSanje
ucnega uspeha s prisotnostjo (dostop do izobraZevanja),
udelezbo (kakovost izobrazevalne izkusnje) in uspehom (u¢ni
procesi in rezultati) vseh ucencev.

Obstajajo pa razlike med realnostjo, enakostjo, pravi¢nostjo in
vklju€ujoc¢im izobrazevanjem, ki jih ponazarja slika 12 =,

59

VODENJE UCENJA IN POUCEVANJA



REALNOST

Slika 12
Ponazoritev
pojmov realnost,
enakost, pravicnost
in vklju€enost v
izobrazevanju.

(Vir: UNESCO: Interaction Institute for
Social Change; avtor: Angus Maguire).

{5

ORODJE

ENAKOST PRAVICENOST VKLJUCENOST

Delo Evropske agencije za izobrazevanje oseb s posebnimi
potrebami in inkluzivno izobrazevanje izpostavlja pomen
pristopov, ki so usmerjeni v uCenca, personalizirano ucenje,
vrednotenje dela uciteljev v podporo ucenju in sodelovanje

s starSi in druzinami - vse to pa je kljucnega pomena za
izboljSanje kakovosti izobrazevanja za vse ucence. Inkluzija
vkljuCuje spremembe, gre za stalen proces povecevanja ucenja
in sodelovanja vseh ucencev ter je ideal, h kateremu lahko Sole
stremijo, vendar ga nikoli ne dosezejo v celoti. Inkluzivna Sola
je Sola, ki je vnenehnem gibanju, spreminjanju in usklajevanju
z raznoterimi okoliS¢inami. Inkluzivno izobraZevanje se zgodi,
ko so vklju€eni nacrtovanje, podpora in skupna zaveza vseh
deleznikov, Se posebej vodij vzgojno-izobraZevalnih zavodov.
Zavodi morajo zagotoviti vse vidike vkljuCujoCega izobrazevanja
- nacine poucevanja, ucne nacrte, zgradbe, v katerih se
izobrazujejo, ucilnice, igrisca, da so primerni za vse ucence na
vseh ravneh izobraZevanja. Bistveno vlogo v razvoju inkluzivne
Sole ima vkljucujoce vodenje (Salisbury, 2006).

Orodje je namenjeno refleksiji (premisleku) o tem, koliko je 3ola
inkluzivna in vodjem omogoca razmislek o praksi vkljuCujoCega
vodenja Sole in izmenjavo stalis¢ med razlicnimi delezniki, da
se ugotovijo mocna podrocja in vrzeli, ki jih je treba odpraviti.
Uporaba orodja spodbuja strokovni dialog vodij in strokovnih
delavcev, ko iSCejo smernice za sprejemanje in razvoj praks
ljuCujoCega vodenja.
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To orodje je skrajSana verzija obseznejSega orodja, ki je nastalo
kot rezultat projekta Podpiranje inkluzivnega vodstva Sole
Evropske agencije za izobraZevanje oseb s posebnimi potrebami
in inkluzivno izobrazevanje. |z orodja Inkluzivno vodstvo Sole:
Orodje za samorefleksijo o politiki in praksi (Agencija, 2021)
smo izbrali tri kategorije vkljuCujoCega vodenja s pripadajo¢imi
po tremi podrocji ravnateljevega delovanja in jih priredili za
slovensko izobrazevalno okolje:

A. Vloga vodij pri oblikovanju inkluzivne usmeritve 3ole (a.
oblikovanje in sporocanje vizije Sole; b. osredotocenost na
ucence; c. vpliv na politiko).

B. Vloga vodij pri razvoju inkluzivne 3ole (a. vodenje 3ole; b.
sodelovanje; c. spremljanje in zbiranje podatkov).

C. Vloga vodij pri razvoju sodelavcev za inkluzivno ucenje in
poucevanje (a. krepitev zmoznosti ravnatelja, b. strokovno
usposabljanje in izobraZevanje ter profesionalno ucenje
strokovnih delavcey, c. podpora, spremljanje in presojanje
prakse).

V spodniji preglednici so za vsako kategorijo in podrocje zbrani
opisniki raznolikih funkcij vzgojno-izobrazevalnega zavoda.

Za vsakega od 32 opisnikov vodja v zadnji stolpec oznaci, ali
obstajajo dokazi v praksi Sole, ter ga oznaci z oznako +. Za vsak
opisnik lahko predstavi/zapiSe primer dokazil, kako posamezno
nalogo razvijajo oziroma opisnik uresnicujejo.

Preglednica 8
Opisniki vkljuujocega vodenja

A. Kategorija: Vloga vodje pri oblikovanju inkluzivne usmeritve Sole:

a. Opisniki za podrocje: Oblikovanje in sporocanje vizije Sole

1. V sodelovanju s solsko skupnostjo smo opredelili in jasno izrazili vizijo D
inkluzivnega izobrazevanja, ki temelji na otrokovih pravicah in enakosti.

2. Sporo¢amo vodilno vizijo Sole o inkluziji in spodbujamo strokovne delavce k D

zavezanosti tej viziji.
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3. Vskladu z nacelom enakosti vplivamo na organizacijo Sole in usmerjamo O
sredstva.

4, Spodbujamo kulturo stalnih izboljSav, inovacij in sodelovanja za razvoj ucenja D
in poucevanja ter ocenjevanja.

5. Samoocenjevanje Sole usklajujemo z vizijo inkluzije. D

b. Opisniki za podrocje: Osredotocenost na ucence

6. Imamo visoka pricakovanja glede dobrega pocutja in dosezkov vseh ucencev. D

7. Krepimo prakse, osredotocene na ucenca. D

8. Na Soli upoStevamo etiko, ki u¢encem omogoca, da izrazijo svoja mnenja in jih |
uporabijo na vseh stopnjah izobrazevanja.

9. Mnenja ucencev jemljemo resno in jih upostevamo. O

c.  Opisnik za podrocje: Vpliv na politiko

10. S posvetovanjem in komuniciranjem vplivamo na razvoj nacionalne politike o D
enakosti in inkluzivnem izobraZevanju.

B. Vlogavodje pri razvoju inkluzivne Sole:

a. Opisniki za podrocje: Vodenje Sole

11.  Ugotavljamo in zagotavljamo kakovost v soli, npr. v zvezi z naslednjimi D
podrocji: ucni nacrt in okviri ocenjevanja, profesionalno ucenje, financiranje in
dodelitev sredstev, zagotavljanje kakovosti in odgovornosti.

12.  Upravljamo financna sredstva za zadovoljevanje potreb vseh deleznikov D
(u¢encey, druzin in zaposlenih).

13.  Zagotavljamo, da ucCni nacrt in ocenjevanje ustrezata namenu in zadovoljujeta D
potrebe vseh ucencev.

14.  Spodbujamo in podpiramo inovativno in prozno pedagogiko in prakso, ki D
sluzita razli¢nim skupinam ucencev in temeljita na dobri obveScenosti pri
odlocanju.

15.  Ucencem zagotavljamo Siroko paleto priloznosti in podpore, da lahko sami D
prevzamejo odgovornost za svoje ucenje, uspehe in dosezke.

b. Opisniki za podrocje: Sodelovanje

16.  Razvijamo kulturo sodelovanja - pozitivne in zaupanja vredne odnose. D

17.  Zagotavljamo kontinuum podpore vsem ucencem, druzinam in zaposlenim. D
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18. Omogocamo in gradimo partnerstva v korist u¢encev z drugimi Solami, D
ustanovami na drugih sistemskih ravneh, podjetji.

19.  Zraziskovalnim sodelovanjem in sodelovanjem pri profesionalnem ucenju, D
npr. z univerzami, krepimo zmoznosti Sol za prilagajanje razlicnim uc¢encem.

20. Organiziramo pravicen kontinuum podpore za zagotavljanje dosezkov ucencev D
in njihovega dobrega pocutja.

21.  Vzpostavljamo strukture/procese, ki podpirajo sodelovanje z druZinami, in D
druzine dejavno vklju¢ujemo v krepitev rezultatov uc¢encev in spodbujanje
dobrega pocutja.

c.  Opisniki za podrocje: Spremljanje in zbiranje podatkov

22.  Deleznike (star3e, uence) vklju¢ujemo v samoevalvacijo in razmislek o D
podatkih s ciljem vkljucenosti v izboljSave.

23.  Spremljamo prakso v oddelkih in zagotavljamo visokokakovostno D
izobraZevanje in dobro pocutje za vse.

C. Vlogavodje pri razvoju sodelavcev za inkluzivno ucenje in poucevanje

a. Opisniki za podrocje: Krepitev zmoznosti vodje

24.  VkljuCujemo se v strokovno izobraZevanje in iS¢emo razvojne priloZnosti, da bi D
okrepili lastne sposobnosti v podporo uresnicevanja inkluzivnega izobrazevanja
ter izboljSali doseZzke in dobro pocutje vseh ucencev.

25.  IS¢emo strokovno partnerstvo, kriticne prijatelje in se povezujemo z drugimi O
vodji, da bi dobili podporo.

b. Opisniki za podrocje: Strokovno izobrazevanje in profesionalno
ucenje strokovnih delavcev

26. Spodbujamo vse strokovne delavce in jim omogofamo priloZnosti za D
sodelovanje v raznolikih vidikih organizacije ucenja, z inovativnimi pristopi,
vklju€no z uporabo novih tehnologij.

27.  OsredotoCamo se na izboljSanje motivacije, sposobnosti in delovnih okolij D
strokovnih delavcev, da bi izboljsali dosezke in dobro pocutje ucencev.

28. Zagotavljamo, da se strokovno znanje in izkusnje strokovnih delavcev nenehno D
razvijajo in izmenjujejo znotraj Sole in zunaj nje.

29.  Strokovnim delavcem zagotavljamo priloznosti za strokovno izobrazevanje D

in spodbujamo njihov razvoj, da bi razvili njihove kompetence za izboljSanje
dosezkov in dobrega pocutja ucencev.
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c.  Opisniki za podrocje: Podpora, spremljanje in presojanje prakse

30. Spodbu_jamo. refleksivno prakso z namenom preoblikovanja poucevanja, ucenja n
in ocenjevanja.

31.  Uporabljamo podatke kot podlago za refleksijo in nenehno izboljSevanje. n

32.  Spodbujamo poklicno odgovornost in obveznost ter zagotavljamo, da n

strokovni delavci prevzemajo odgovornost za vse uCence, zlasti za tiste, ki so
izpostavljeni izkljuCenosti.

Q

V RAZMISLEK

Vabljeni k raziskovanju projekta Empowering School
Principals for Inclusive School Culture, & katerega je

bila vklju¢ena Sola za ravnatelje v letih 2019-2022. Stevilna
gradiva so na voljo na projektni spletni strani.

Evropska agencija za izobrazevanje oseb s posebnimi
potrebami in inkluzivno izobrazevanje @je neodvisna
organizacija, ki deluje kot platforma za sodelovanje med
njenimi drzavami clanicami na podrocju izobrazevanja oseb
s posebnimi potrebami in inkluzivnega izobrazevanja. Njen
cilj je izboljSati izobraZevalno politiko in prakso za u€ence s
posebnimi potrebami. Na spletni strani Agencije so kljucni
dokumenti prevedeni tudi v slovenscino.

Na spletni strani Zveze za avtizem Slovenije @ je prosto
dostopen Prirocnik za delo z osebami z avtizmom od
predsolske vzgoje do zaposlitve @ (Bratus Albreht in drugi,
2024).

Preverite Se YouTube kanal Znam sam &, na katerem so
dostopni uporabni ucni videoposnetki, namenjeni otrokom,
ucencem s posebnimi potrebami, starSem otrok s posebnimi
potrebami in strokovnim delavcem, ki delajo z otroki s
posebnimi potrebami.

VODENJE UCENJA IN POUCEVAN]JA
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https://head.edupolicy.net/
https://www.european-agency.org/
https://www.zveza-avtizem.eu/
https://www.zveza-avtizem.eu/wp-content/uploads/2024/04/Prirocnik-za-delo-z-osebami-z-avtizmom-CIP.pdf
https://www.youtube.com/watch?v=RYD4uLAjIr8

Uceca se skupnost

Mihaela Zavasnik

00 00 000000000000 OCEOEOCEOEOCEOEONOEONONOEONOEOEOEOEOOEOOSOTOO OVON
Strokovnjaki s podrocja vodenja (glej npr. Hargreaves in

/ 0’'Connor, 2017) uvricajo profesionalne ucece se skupnosti

v tisto skupino sodelovalnih aktivnosti, ki najbolj krepijo

profesionalizem strokovnih delavcev. Kools in Stoll (2016)

opredelita znacCilnosti ucecih se skupnosti v povezovalni model,

ki je sestavljen iz sedmih vsesploSno akcijsko naravnanih

IZHODISCA

dimenazij.
Slika 13 L N .
- a) Vzpostavljanje in uresni¢evanje skupne vizije, vrednot
7 elementov ucece se . L . . .
. in ciljev, osredinjenih na ucenje vseh uéencev, spodbudi
skupnosti.

notranjo motivacijo zaposlenih, daje obCutek smisla in
usmerjenosti, energijo, ki navdihuje, povezuje in odmika od
individualizma. Gre za smernice, ki usmerjajo vse strokovne
delavce in so izhodisCe za nacin njihovega skupnega
napora in delovanja. V lu¢i navedenega je pomembno, da
so strokovni delavci, ucenci in drugi delezniki vkljuceni v
sooblikovanje skupne vizije, vrednot in ciljev, saj se bodo z
vkljuCevanjem lazje identificirali z njimi (jih vzeli za svoje).

Vzpostavljanje in podpiranje priloZnosti profesionalnega
ucenja za vse strokovne delavce predstavlja temelj ucenja
ucencev. Jasna usmerjenost profesionalnega ucenja v

cilje uCenja uCencev in razvoj vzgojno-izobrazevalnega
zavoda omogoca boljSe in kakovostnejSe dosezke ucencey,
strokovnih delavcev in zavoda. Ucijo se vsi strokovni delavci,
mlajsi in starejSi, novinci in izkuseni, ravnatelj naj postane

»vodilni ucenecx.

c) Spodbujanje sodelovalnega in timskega ué¢enja med
strokovnimi delavci ne omogoca le izmenjave informacij
ali priloznostne pomaoci, ampak gre za namerno in nacrtno
sodelovanje, ki krepi obcutek soodvisnosti in vpliva na vec
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d)

e)

f)

kot le enega ucenca. Taksno sodelovanje od strokovnih
delavcev zahteva, da razmisljajo o sebi, rahljajo svoja
staliSCa in prepricanja, se odprejo in lahko izpostavijo svoje
strahove in dileme. Da bi to dosegli, so potrebni predvsem
spostovanje, zaupanje drug v drugega in varnost za tveganje.

Krepitev kulture raziskovanja in inoviranja na ravni timov
omogoca, da razvijamo sposobnosti za skupno refleksijo,
vrednotenje in presojo za kakovostnejSe iskanje skupnih
reSitev in odloCanje. Raziskovanje lastne prakse krepi
poglobljeno razmisljanje strokovnega delavca ne le o
njegovem poucevanju in na podlagi podatkov, ampak o njem
samem. Taksno poglobljeno razmisljanje je lahko pogosto
bolece, saj izziva lastna staliS¢a in prepri¢anja, vendar je
posledicno tudi osvobajajoce, saj so pogledi nato SirSi in uvidi
jasnejsi, razumevanje ucenja ucencev pa vecje, drugacno.

Vzpostavljanje mehanizmov za izmenjavo znanja,
spretnosti in ucenja vkljucuje predvsem reflektivni dialog
(pogosto imenovan tudi profesionalni pogovor, strokovna
razprava) in uporabo podatkov za odlo¢anje in opazovanje
(hospitacije, u¢ni sprehodi). Reflektivni dialog vkljucuje
pogovore o resnih izzivih strokovnih delavcev, povezanih

z njihovim poucevanjem in ucenjem ucencev. Med
najucinkovitejSimi strategijami pogovorov so nedvomno tiste,
ki strokovne delavce nagovarjajo neposredno; gre za kriticna
in raziskovalna vpraSanja ter mocno povratno informacijo, ki
temelji na konkretnih podatkih.

Ucenje v vzgojno-izobrazevalnem zavodu, zunaj njega in
Sirsega sistema vkljucuje iskanje priloZnosti za sodelovanje
tudi zunaj zavoda in v tistih partnerstvih, ki najbolj prispevajo
h kakovosti ucenja ucencev. Sodelovalna partnerstva
temeljijo na enakopravnih odnosih in priloZnostih za
obojestransko ucenje. Z vidika profesionalnega ucenja to
pomeni predvsem kakovostno sodelovanje s starsi in skrbniki
uCencev ter sodelovanje z drugimi vzgojno-izobrazevalnimi
zavodi in njihovimi strokovnimi delavci ter institucijami, ki
zagotavljajo moznosti profesionalnega ucenja (npr. javni
zavodi s podrocja olstva, fakultete, nevladne institucije).
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g) Krepitev razvoja vodenja u¢enja pomeni nacrtno
usmerjanje vodenja na ucenje ucencev in strokovnih
delavcev, zato kar morajo biti razvojni cilji jasni, vladati
morajo klima in kultura zaupanja ter spostljiva, proaktivna,
na podatkih in argumentih temeljeca komunikacija, vodenje
pa deljeno.

@ Orodje z naslovom Professional Learning Communities Survey
je kontrolni seznam, ki omogoca analiziranje in raziskovanje

ORODJE dejavnikov, povezanih z uceco se s skupnostjo v vaSem zavodu.

Izdelal ga je Center za vodenje in enakost v izobrazevanju v ZDA

(angl. Center for Leadership and Educational Equity). Kratka

kontrolna lista vam bo pomagala razmisljati in oceniti, koliko

je vas zavod uceca se skupnost in kateri so elementi ucece

se skupnosti v vasem zavodu, ki so mocno prisotni oz. kateri

so manj razviti. Gre za analizo stanja ucece se skupnosti, na

podlagi katere lazje naCrtujete, v katero smer je treba vloZziti vec

napora za doseganje zelenih ciljev v vasem zavodu.

Orodje je sestavljeno iz treh podrocij, poimenovanih Kljucni
elementi, Vodenje strokovnih sodelavcev in Strukturni pogoji.
Vsak izmed sklopov vklju€uje pet elementov, ki jih je treba
ovrednotiti na lestvici od ena do pet. Orodje lahko uporabite
individualno, v skupini ali s celotnim kolektivom.

Preglednica 9
Kontrolna lista elementov ucece se skupnosti na treh podrocjih

Podrocje 1: Kljuc€ni elementi

Element 1: Reflektivni dialog
Strokovni delavci v zavodu se med seboj pogovarjajo o svojih primerih in posebnih izzivih, s
katerimi se soocajo.

] nikoli ] redko Jvs0% ] pogosto ] zelo pogosto
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Element 2: Delitev praks ucenja in poucevanja
Strokovni delavci delijo znanje in izkuSnje, opazujejo pouk in se pogovarjajo o svojih metodah,
pristopih, filozofijah uCenja in poucevanja.

] nikoli ] redko ] v50% ] pogosto [ zelo pogosto

Element 3: Kolektivna usmerjenost na ucenje ucencev
Strokovni delavci imajo do vseh otrok, ucencev, dijakov visoka pri¢akovanja in jih pri
uresnicevanju le-teh podpirajo.

] nikoli ] redko [Jvs0% ] pogosto ] zelo pogosto

Element 4: Sodelovanje
Strokovni delavci sodelujejo z namenom poenotenega razumevanja otrok, ucenceyv, dijakov,
ucnih nacrtov ter izdelujejo gradiva, ki izboljSujejo poucevanje.

] nikoli ) redko Jvs0% ] pogosto ] zelo pogosto

Element 5: Skupna nacela in vrednote
S svojimi besedami in dejanji strokovni delavci potrjujejo skupne vrednote in so kolektivno
osredotocCeni na ucCenje otrok, ucencev, dijakov.

] nikoli ] redko ] v50% ] pogosto [ zelo pogosto

Podrocje 2: Vodenje strokovnih delavcev

Element 1: Odprtost za spremembe in izboljSave
Strokovni delavci tvegajo, preizkusajo nove metode, tehnike, strategije in ideje ter se trudijo,
da bi se naucili vec.

] nikoli ) redko Jv50% ] pogosto ] zelo pogosto

Element 2: Zaupanje in spoStovanje
Strokovni delavci se tako v zavodu kot tudi v drugih okoljih in skupinah (npr. med starsi)
pocutijo cenjene.

] nikoli ] redko ] v50% ] pogosto [ zelo pogosto

Element 3: Mehanizmi deljenja znanj in vescin
V zavodu obstajajo mehanizmi za deljenje strokovnosti med strokovnimi delavci s ciljem
izboljSav.

] nikoli ] redko ] vs0% ] pogosto ] zelo pogosto
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Element 4: Podporno vodenje
Vodstvo zavoda je osredotoCeno na skupne cilje, nenehno izboljSevanje in sodelovanje.

[ nikoli [ redko ] v50% ] pogosto [ zelo pogosto

Element 5: Socializacija
Strokovni delavci podpirajo novozaposlene strokovne delavce.

[ nikoli [ redko [Jvs0% ] pogosto ] zelo pogosto

Podrocje 3: Pogoji

Element 1: Cas za pogovore
V zavodu je strokovnim delavcem zagotovljen Cas za refleksije, pogovore, izmenjave.

] nikoli ] redko Jvs0% ] pogosto ] zelo pogosto

Element 2: Prostor
Strokovni delavci imajo na voljo skupne prostore, kabinete in druge prostore, kjer se lahko
pogovarjajo o praksah ucenja in poucevanja.

[ nikoli [ redko ] v50% ] pogosto [ zelo pogosto

Element 3: Skupno delo
V zavodu obstajajo redne oblike sodelovanja med strokovnimi delavci (npr. timsko poucevanije,
medpredmetno poucevanje, kolegialne hospitacije).

[ nikoli [ redko Jvs0% ] pogosto ] zelo pogosto

Element 4: Komunikacijski protokoli
V zavodu obstajajo protokoli, namenjeni izmenjavi idej.

] nikoli ] redko [Jvs0% ] pogosto ] zelo pogosto

Element 5: Opolnomocenje strokovnih delavcev in avtonomija zavoda
Strokovni delavci so opolnomoceni za samostojno odlocCanje pri svojem delu v okviru
pristojnosti.

[ nikoli [ redko ] v50% ] pogosto [ zelo pogosto
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Razmislite: Kaj ste na podlagi kontrolnega seznama o uceci se
skupnosti ugotovili za vas zavod? Kaj Ze deluje in ¢emu je treba
nameniti vec ¢asa?

q - Vdigitalni bralnici Zavoda RS za Solstvo je prosto
dostopen zvezek z naslovom Tudi ucitelji smo ucenci @
V RAZMISLEK (Skvarc in drugi, 2017), ki ponuja Stevilna druga orodja

za ucenje strokovnih delavcey, razvijanje sodelovalne
kulture in zaupanja med strokovnimi delavci (npr. vodenje
profesionalnih pogovorov, protokol za skupno ucenje iz
strokovnih virov, raziskovanje lastne prakse).

« Vokviru Erasmus+ projekta Linpilcare je nastal prosto
dostopen priro¢nik Ucitelji, raziskovalci lastne prakse
e (Lesnicar in drugi, 2017), katerega namen je usposobiti
strokovne delavce za raziskovanje lastne prakse ob pomoci
podatkov iz razreda in izsledkov raziskav. Projekt posebe;j
poudarja vrednost ucecih se skupnosti. V drugem poglavju
priroCnika so zbrana orodja, ki so lahko v pomoc pri
samostojnem delu strokovnega delavca in moderiranju
skupinskih procesov.

« Razlicna zdruZzenja, drustva in druge oblike asociacij
razumemo kot ucece se skupnosti. Clan katerih uée¢ih se
skupnosti doma in v tujini ste vi? Kako delujejo te skupnosti,
katerih Clan ste? Razmislite.
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Nacela inovativnih u€nih okolij

Mihaela Zavasnik
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Vedeti je treba, da obstaja vse vec raziskav o procesih ucenja,
/ vendar znanstveniki s tega podrocja zelo pogosto negodujejo,
da vzgojno-izobrazevalni zavodi ne vkljucujejo izsledkov njihov
raziskav v vsakdanjo prakso oz. ne uvajajo ustreznih sprememb.
Obstajala naj bi tako imenovana »velika lo¢nica« (Dumont
in Istance, 2013) oz. »zaznavna razpoka« (Marenti¢ PozZarnik,
2005). Razumevanje u¢enja in poucevanja v 21. stoletju je plod
povezovanja pedagogike, razvojne psihologije in sociologije s
spoznanji drugih podrocij, ki jih v preteklosti praviloma nismo
umescali v podrocja, povezana z ucenjem, npr. kognitivna
znanost, racunalniStvo, nevroznanost, nevropsihologija,
dizajniranje ipd. V zvezi s tem je nastala celo nova znanost
um, mozgani in izobrazevanje (UMI) kot multidisciplinarno
polje (Tokuhama-Espinosa, 2013), ki povezuje omenjene
vede in ki s svojimi viri in z medsebojnim oplajanjem odpira
nove perspektive in prinasa nova dognanja o ucenju ucencev.
Raziskovalna baza podatkov o ucenju otrok/ucencev je postala
tako obsezna, da na tem mestu seveda ne moremo razgrniti
vsega, imamo pa v slovenskem jeziku na voljo publikacijo, v
kateri so zbrana najnovejSa dognanja s tega podrocja in Ki
bi morala postati osnovno berilo vseh strokovnih delavcev v
vzgojno-izobraZevalnih zavodih. Gre za publikacijo O naravi
ucenja: uporaba raziskav za navdih prakse (Dumont in drugi,
2013), v kateri je zbir prispevkov vrhunskih strokovnjakov, ki
osvetljujejo naravo ucenja z razlicnih perspektiv. V publikaciji
boste tako lahko na primer izvedeli, kako se ucijo mozgani,
katera so klju¢na motivacijska nacela in strategije za
uravnavanje motivacije, katere so znacilnosti sodobnega ucenja,
kaksna je vloga formativnega spremljanja in vrednotenja v
ucinkovitih ucnih okoljih, kaj naredi skupinsko delo uspesno,
kakSen je vpliv druzine na ucenje in socializacijo otrok itd. V
orodju se v nadaljevanju posvecamo le enemu delu, in sicer

IZHODISCA
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ucnim nacelom kot temeljnim izhodiscem, ki naj bi tvorila
staliS¢a in prepricanja strokovnih delavcev, in njihovemu
uresnicevanju v vsakdanji praksi.

Spodnje orodje je prirejeno po priro¢niku OECD Inovativna ucna
okolja (2017). @ Prirocnik predstavlja prakticna izhodis¢a za
uresnicevanje inovativnih ucnih okolij v vzgojno-izobrazevalnih
zavodih. Temelji na okoljih, v katerih izhajamo iz nacel, ki so
klju¢na za:

+ vsebino, kompetence 21. stoletja, ki omogocajo otrokom/
ucencem, da razvijejo stalisCa in prepricanja za aktivno
vkljucevanje v druzbo, uspesno vodijo svojo kariero ter se
proaktivno spopadajo s spremembami; te so: skupinsko
delo in sodelovanje, zmoznost reSevanja problemoy,
prenos znanja in vescin na nova podrocja/probleme,
digitalna pismenost, komunikacijske in socialne vescine,
interdisciplinarnost, medkulturne in jezikovne kompetence,
trajnost;

« ucece se, pri cemer govorimo o kombinaciji ucecih se
razlicnih starosti in o vkljuevanju ucecih se s posebnimi
potrebami in drugih ranljivih skupin ter iz razlicnih
geografskih okolij (znotraj drzave in preko nje);

« izobrazevalce, ki niso le samo strokovni delavci, ampak tudi
drugi strokovnjaki, profesionalci, prostovoljci, svetovalci,
mentorji, umetniki, obrtniki, Sportniki, starsi, predstavniki
lokalne skupnosti, predstavniki gospodarstva itd.
Izobrazevalci ne nastopajo le posamezno, ampak pogosto
tudi skupaj (npr. timsko poucevanje);

« vire, med katere ume3¢amo uporabo tehnologije (spletne
ucilnice, telefoni, tablice, televizija/radio, socialna
omrezja ...), raznolike u¢ne prostore (zunaj/znotraj, razlicne
stavbe, ne samo razred ...), raznoliko arhitekturno postavitev
prostorov (postavitev stolov/miz, dekoracija, stene,
prehajanje med razredi/prostori ...);

- pedagogiko in didaktiko pedagoskega procesa, za kateri
so znacilni mesanje pedagogik in metodologij, raznolike
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metode (izkustvene, raziskovalne, z vklju¢evanjem Custey,
problemske, avtenti¢ne, uporabne ...), kombinacija na
daljavo in v Zivo, individualni in skupinski pristopi, obvezni in
izbirni nabor oblik u¢ni dnevniki, listovniki, samovrednotenje,
kriticno prijateljevanje, sprotna in jasna povratna
informacija, vidnost ucenja (na stenah, v izdelkih ...),
vklju€enost Custev in odzivnost nanje, ustvarjeno zaupanje,
razjasnitev pricakovanj.

Preberite spodnja nacela inovativnih uc¢nih okolij, ki so povzeta
po OECD (2013). V skupinah se pogovorite o spodnjih vprasanjih
v vrstnem redu, kot si sledijo. ZapiSite odgovore in po skupinah
porocajte. Moderator razpravo na koncu povzame.

KORAK 1

Slika 14
Nacela inovativnih u¢nih
okolij.

Vir: OECD (2017).

1.

2.

Kako razumete vsako nacelo?

Kako konkretno ga uresnicujete v svoji vsakdanji praksi? Kaj
storite za uresniCevanje posameznega nacela?

Kako konkretno je posamezno nacelo vidno v vasih skupnih
dokumentih zavoda, npr. vizija, poslanstvo, razvojni nacrt,
letni delovni nacrt, vzgojni nacrt ...?

Koliko se posvecate posameznemu nacelu? Kateremu
najvec, kateremu najmanj? Na podlagi Cesa lahko to trdite?

Kateremu izmed nacel bi veljalo v prihodnosti na ravni
zavoda posvetiti veC asa? Zakaj?

1. UCENJE V SREDISCU

»UCno okolje prepoznava otroke/ucence kot glavne
deleznike, spodbuja njihovo aktivno vkljucenost in razvija v
njih razumevanje njihovih ucnih aktivnosti.« Ucenje mora biti
v ospredju in v srediscu. Inovativno ucno okolje mora aktivno
nagovoriti vse otroke/ucence. Pri njih mora razviti zmoznost
razumevanja sebe kot u€enca in potrebne strategije, da bi se
znali uCinkoviteje uciti. Vsak otrok/ucenec in vsi otroci/ucenci
morajo biti aktivno vkljuceni. Vsak otrok/u¢enec mora biti
zmozen organizirati in spremljati svoje ucenje ter oceniti, kaj
Ze zna in Cesa se mora Se nauciti.
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2. SODELOVALNO UCENJE

»UCno okolje temelji na socialni naravi ucenja in

aktivno opogumlja, naj bo ucenje dobro organizirano in
sodelovalno.« UCenje je odvisno od socialnih interakcij,
Ceprav je vedno prostor tudi za individualno ucenje. V ucni
proces so vkljuceni strokovni delavci, drugi izobrazevalci,
vrstniki, drugi zaposleni. Interakcije so lahko osebne ali na
daljavo, preko razlicnih medijev.

3. CUSTVA OTROK/UCENCEV

Ucenja ne razumemo samo kot kognitivno aktivnost, saj so v
procesu mocno prisotna Custva in motivacija otrok/ucencev.
Otroci/ucenci so bolj motivirani za ucenje, ¢e so vsebine
zanje smiselne in zanimive, Se bolje pa se ucijo, Ce Cutijo,
da zmorejo in doZivljajo pozitivna Custva. Prepoznavanje
Custev pri otrocih/ucencih je klju¢ do uspesnega ucenja. Pri
tem pa ne pomeni, da mora biti strokovni delavec »samo
prijazen«, ampak da zna pritegniti otroke/ucence tudi s
pomocjo tehnologije, zna vzbuditi radovednost in potrebo
po sodelovanju. O pomenu Custev v pedagoSkem procesu
se je treba pogovarjati tako v zavodih kot tudi v druzinskem
okolju.

4. RAZNOLIKOST

Otroci/ucenci se razlikujejo med seboj na mnogo nacinov:
VvV znanju, sposobnostih, lastnostih, motiviranosti in
Custvovanju, pripadajo pa tudi razlicnim jezikovnim,
kulturnim in socialnim okoljem. Vse to se odraza v oddelku/
skupini/razredu in procesu ucenja. UpoStevanje taksne
raznolikosti vodi tudi v razumevanje mocnih in Sibkih
podrocij vsakega posameznika. Najvecji izziv vsakega
ucnega okolja je torej, kako zaznati vse te razlike, razumeti
razlicna predznanja vsakega posameznika in kako ucne
aktivnosti temu prilagoditi. Pri tem je tehnologija lahko

v pomoc, saj omogoca individualizacijo obvescanja,

nacine komuniciranja in posredovanje gradiv, predvsem
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pa kombinacijo pedagoskih praks, npr.: ucne aktivnosti za
oddelek/skupino/razred kot celoto, za ve¢ oddelkov/skupin/
razredov, aktivnosti, ki so usmerjene v majhne skupine ali v
posameznika, neposredno, virtualno ali kombinirano ucenje,
ki lahko poteka v zavodu ali zunaj njega. Pricakovali bi tudi
formativno spremljanje in aktivno vlogo otrok/ucencev v
procesu ucenja.

5. INDIVIDUALIZACIJA IN PERSONALIZACIJA

Ucna okolja so ucinkovitejsa takrat, ko zaznavajo in
upoStevajo individualne razlike in vsakega posameznega
ucenca ter spodbujajo za ucenje, vendar ne preko njihovih
zmoznosti. Preveliko obremenjevanje pa zagotovo ne vodi

h globokemu in trajnemu ucenju. Pri tem je pomembno
opuscati prakse, ki vodijo k razvr§canju otrok/ucencey,

in uporabiti takSne, ki zagotavljajo optimalno ucenje za
posameznike razli¢nih interesov in zmoznosti. TeZimo torej
k vecji personalizaciji uCenja z uporabo razli¢nih inovativnih
nacinov poucevanja, ki doseZejo vse otroke/ucence.

6. POVRATNE INFORMACIJE

Ocenjevanije je bistveno v procesu ucenja. Otroci/ucenci
potrebujejo povratno informacijo o svojem delu, strokovni
delavci pa morajo redno spremljati napredek otrok/

ucencev, da jim lahko prilagodijo nacine poucevanja. Otroci/
ucenci morajo vedeti in razumeti, kaj se od njih pricakuje.
Ocenjevanje mora biti v skladu s cilji. Govorimo o tem, cemu
je namenjeno ucenje in kako vemo, da je namen dosezZen.
Ocenjevanje mora biti prilagojeno tudi posameznikovim
mocnim in Sibkim podrocjem, biti mora formativno, kar pa je
za strokovne delavce lahko zelo zahtevno. Uveljavljanje tega
nacela pomeni tudi oblikovanje formativnega spremljanja

in vrednotenja ter uporabe podatkov v ta namen.
Samorefleksija in vodenje ucenja na podlagi podatkov bosta
postala pomemben del sistemov ucenja in povzrocila premik
od sistemov »opravil/ni opravil« in »prav/narobe« k boljsemu
znanju in razumevanju ter zmoznosti uporabe znanja za
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reSevanje drugacnih problemov, s tem pa tudi k ustvarjanju
kulture kakovostnega ucenja in poucevanja, ki se bo odrazalo
v globokem ucenju, socialnih zmoznostih in kompetencah za
21. stoletje.

7. HORIZONTALNA POVEZANOST

Ucenje se odvija preko povezovanja, predvsem takrat,

ko otroci/ucenci to lahko naredijo sami. Otroci/ucenci
morajo biti sposobni povezovati razlicne ucne cilje v vecji
okvir, nagovoriti morajo tudi probleme, na katere naletijo
sami, ne samo tiste, ki jim jih dajo strokovni delavci.
Povezovanje mora biti interdisciplinarno, zajemati mora
razlicne predmete. Resni¢ne Zivljenjske situacije se ne
ujemajo vedno s predmetnimi vsebinami, vodijo pa k
ucenju, ki je bolj osmisljeno in zato zanimivejSe. UCenje naj
se ne dogaja samo v Solskih prostorih, ampak tudi zunaj
njih - v.domacem okolju in Sirsi druzbi, ki ponuja mnogo
virov u€enja. Ucna okolja naj promovirajo »horizontalno
povezanost« in s tem vodijo do kakovostnih partnerstev in
mreZenja.

q Ob katerih priloznostih lahko orodje uporabite in s kaksnim
namenom?
V RAZMISLEK Kako lahko pridobljene informacije in podatke uporabite za

nacrtovanje v zavodu?
« Jevnacelih zajeto vse, kar je po vasem mnenju treba
upoStevati, ali pa mislite, da kaj manjka? Odgovor utemeljite.

Morda vas bo zanimal slovenski prevod kratke publikacije Sole
za ucence 21. stoletja: mocni vodje, samozavestni ucitelji in
inovativni pristopi @ (Schleicher, 2019). V knjigi je povzetek
politike vzgojno-izobrazevalnih zavodov in sistemoy, ki
spodbujajo ucinkovito vodenje vzgojno-izobrazevalnih zavodoy,
krepijo obcutek strokovnih delavcev za samoucinkovitost ter
spodbujajo inovacije pri ustvarjanju ucnih okolij 21. stoletja.
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Razvojna miselnost kot temelj ucenja

Tatjana AZman

4
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Slika 15

Ponazoritev
razumevanja miselnosti
kot razvojne ali toge
(fiksne)
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Prepricanje, ki ga imamo o sebi, oziroma nasa miselnost vpliva
na nade ravnanje. Dweck (2016) je dokazala, da posamezniki, ki
verjamejo, da so njihove sposobnosti spremenljive (tj. da imajo
»razvojno miselnost«), bolje sprejemajo izzive in vztrajajo pri
svojem delu kljub neuspehu kot tisti, ki svoje sposobnosti vidijo
kot nespremenljive (tj. »toga ali fiksna miselnost«) (Slika 15 ¢).

Vse do Sestdesetih let prejSnjega stoletja so raziskovalci verjeli,
da se spremembe v mozganih lahko zgodijo le v otrostvu. Ob
razvoju sodobne nevroznanosti pa je veliko raziskav pokazalo,

da ljudje niso omejeni na umske sposobnosti, s katerimi so
rojeni. MoZgani vse Zivljenje ustvarjajo nove nevronske poti

in spreminjajo obstojece (Demarin in drugi, 2014). Razvojno
miselnost razumejo Sala in drugi (2020, 2022) kot eno od devetih
temeljnih kompetenc. V dokumentu LifeComp so izpostavili tri
med seboj povezana podrocja s po tremi kompetencami: osebno
podrocje (kompetence - dobrobit, proznost in samouravnavanje),
socialno podroéje (kompetence - empatija, komunikacija in
sodelovanje) ter podrocje ucenje u¢enja (kompetence - razvojna
miselnost, kriticno misljenje in vodenje ucenja).

Kompetenca razvojna miselnost je opredeljena kot prepricanje
o lastni zmogljivosti in zmogljivosti drugih za nenehno ucenje
in napredek. Znacilnosti uenca z razvito razvojno miselnostjo
so odprtost za nove uc¢ne izkusnje in radovednost, zaupanje

v lastno zmogljivost za napredek na podlagi predanosti in
vlozenega truda. Pojma razvojna miselnost in njeno nasprotje
toga oziroma fiksna miselnost opisujeta temeljna prepricanja
ljudi 0 u€enju in inteligentnosti. Ce toga miselnost ljudi vodi k
domnevi, da sta inteligentnost in ustvarjalnost staticni lastnosti,
ki ju ni mogoce spreminjati, jih razvojno usmerjena miselnost
navdaja s prepricanjem, da je miselnost mogoce krepiti z
naporom in premisljeno vajo. Zato razvojna miselnost u¢encem
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Preglednica 10

omogoca sprejemati izzive, vztrajati pri premagovanju ovir,
verjeti, da je vloZeni trud osnovni pogoj za doseganje mojstrstva
na nekem podrocju, uciti se iz kritik in Crpati navdih iz doseZkov
drugih. UCenci z razvojno miselnostjo se na zapreke na poti
odzivajo tako, da Zelijo predvsem izboljSati svojo uspesnost, za
uspeh pri u€enju pa verjetneje uporabljajo pozitivne strategije.
Ucenceva miselnost je obicajno kombinacija obeh miselnosti,
razvojne in toge, pri Cemer lahko na nekaterih podrocjih ucenja
in v posebnih primerih uporabi razvojno miselnost, na drugih
pa togo. Preglednico posameznih elementov razvojne in toge
miselnosti lahko strokovni delavec uporabi za presojo lastne
miselne naravnanosti in miselne naravnanosti svojih ucencev.

Pomembno je, da pri sebi krepi tiste elemente razvojne

miselnosti, v katerih je Sibek, in razvojno miselnost nacrtno
spodbuja pri ucencih. Znacilnosti obeh miselnosti so podrobneje
predstavljene v spodnji preglednici.

Primerjava znacilnosti razvojne in toge miselnosti po posameznih osebnostnih

elementih

Vir: Prirejeno po Dweck, 2016; Sala in drugi, 2020, 2022.

Elementi

Razvojna mislenost

Toga miselnost

Razumevanje inteligentosti

Inteligentnost razvijamo z
naporom.

Inteligentnost je ¢loveku
prirojena in nespremenljiva.

Razumevanje osebnostnih
znacilnosti

Osebnostne znacilnosti
razvijamo s trudom.

Osebnostne znacilnosti so
prirojene in nespremenljive.

Ocena lastnih sposobnosti

Ucenec svoje sposobnosti
ocenjuje tocno, realno.

Ucenec svoje sposobnosti
podcenjuje ali precenjuje.

Zelje, cilji

Ucenec si zeli uciti se, rasti.

Ucenec si Zeli biti viden kot
pameten, imeti rezultate.

Razumevanje uspeha

Ucenec Zeli narediti najboljse
kot zmore.

Ucenec Zeli biti boljsi od
drugih, biti prvi.

StaliSce do napora

Ucenec meni, da je napor pot
do mojstrstva.

Ucenec meni, da je napor
brezploden.

Ucenec se pocuti uspeSnega

Ko vlozi v nalogo veliko truda
in mu jo uspe narediti.

Ko mu nekaj uspe zlahka,
hitro in popolno.

Osebne pomanijkljivosti

Ucenec meni, da jih je treba
premagovati.

Ucenec meni, da jih je treba
skrivati.
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Samozavest

Ucenec je pogumen, odprt za
spremembe.

Ucenec je ranljiv, iS¢e zascito,
vezan na ocene, nazive,
podobo, bogastvo.

Pomnjenje

Ucenec si bolje zapomni
svoje uspehe (vsaj 51 %) kot
neuspehe.

Ucenec si bolje zapomni svoje
neuspehe kot uspehe.

Ucne strategije

Ucenec ob u¢nem neuspehu
i5Ce nove ucne strategije.

Ucenec ob ucnem neuspehu
ponavlja neustrezne ucne
strategije ali odneha z
ucenjem.

Soocanje z izzivi

Ucenec izzive sprejema,
spremembe so zanj zabavne.

Ucenec ob izzivih
dozivlja strah, izogiba se

spremembam.
Ovire Ucenec ob ovirah vztraja, jih Ucenec se oviram izogiba,
premaguje. hitro odneha.
Napake Ucenec dozivlja, da so napake Ucenec dozivlja strah pred

priloznost za ucenje, del
zivljenja.

napakami, za vsako ceno se
jim skusa izogniti ali jih skriti.

Pripisovanje neuspeha

Ucenec neuspeh pripisuje
premajhnemu trudu (sebi).

Ucenec neuspeh pripisuje
okolis¢inam, drugim.

Notranji govor ob neuspehu

Jutri je nov dan. Kaj lahko
storim? Bolj se moram
potruditi. Hura, nov izziv!

Zguba sem. Butec sem. Vsi
drugi so boljSi. Nihce me ne
mara.

Notranji govor ob slabi oceni

Bolj se moram potruditi, se
vec uciti.

Neumen sem, brez veze se je
truditi, manj se bom ucil.

Dozivljanje kritike

Ucenec kritiko sprejema kot
pomoc za ucenje.

Ucenec kritiko ignorira.

Dozivljanje pohvale

Pohvala za NAPOR: Za tole si
se pa res moral potruditi!
Spodbuja ucenje, napor.

Pohvala OSEBI: Pameten si.
Talentiran si. Lepa si.
Omogoci trenutno dobro
pocutje.

Posledice pohvale

90 % ucencev se loti hovih
nalog.

Vecina ucencev odkloni nove
naloge, 40 % se jih zlaze
glede svojih ocen, e so slabe.

Uspeh drugih Ucenca uspeh drugih Ucenca uspeh drugih ogroza.
navdihuje.
Prijatelji Ucenec se druzi s prijatelji, ki Ucenec se druzi s prijatelji, ki

mu pomagajo, ga spodbujajo.

mu kimajo, ga hvalijo.
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Miselnost in vodenje sta zelo tesno povezana. Ravnatelji in
drugi vodje, ki imajo razvito razvojno miselnost in delujejo v
skladu z njo, verjamejo, da se vsi ljudje lahko vse Zivljenje ucijo
in rastejo. Verjamejo v rast in ucenje ucencev in so navduseni

ob njihovih uspehih. Podpirajo razlicne oblike profesionalnega
razvoja sodelavcev (npr. s sprotno povratno informacijo o
njihovem delu), vzpostavljajo plosko vodstveno hierarhijo, vodijo
distribuirano in sodelovalno. V nadaljevanju je opisanih osem
kazalnikov razvojne miselnosti, ki so lahko ravnatelju v pomoc
pri vodenju strokovne razprave s sodelavci.

00 00000000000 00000 OCOEOCEOCEOCOEONOCGEONONOEONOEOEONOOOOOS®TO®OOVON

V spodnji preglednici je predstavljenih osem kazalnikov ucenja
@ in poucevanja, ki kazejo na to, kako ucinkovito v zavodih krepimo
razvojno miselnost. Uporabite jih lahko za razmislek o lastni
praksi ali za pogovor s sodelavci. V tem primeru strokovne
delavce spodbudite, da za vsak kazalnik predstavijo drug
drugemu primere iz svoje prakse. V drugem koraku lahko vsak
zase presodi svojo vsakdanjo prakso: kako nacrtno in kako
pogosto pri ucencih krepi razvojno miselnost.

ORODJE

Preglednica 11

Osem kazalnikov ucenja in poucevanja razvojne miselnosti
Vir: GROWTHMINDS (2022).

Kazalnik  Ucenje in poucevanije ...

1. je osredinjeno na razvijanje ucencevih vescin in kompetenc namesto na
dokazovanje usvojenih vescin in kompetenc.

2. pri uCencu razvija uc¢inkovite ucne strategije, samoregulacijo in spremljavo ucenja.

3. poteka tako, da u¢enca informira o nevroplasti¢nosti mozganov (mozgani vse
Zivljenje oblikujejo nove nevronske povezave).

4, podpira prepricanje, da u€enec sam vpliva na svoj uspeh in ga doseze s svojim
trudom.

5. zadovoljuje uc¢encevo potrebo po avtonomiji, u¢enec Cuti svobodo, da izbira in se
odloca.

6. ucencu zagotavlja povratne informacije o naucenem in jim pomaga izkusiti uspeh

ob usvojenih kompetencah.

7. ucenca podpira pri izpolnitvi potreb po tem, da se Cuti sprejetega in povezanega z
drugimi.
8. spodbuja pri uCencu osredinjenost na procesno razmisljanje.
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Q

V RAZMISLEK

Na katerih podrocjih v svojem zivljenju ste bolj razvojno
miselno naravnani in na katerih bolj togo? Razmislite o
vzrokih.

Kaj najbolj spodbuja vasSo razvojno miselno naravnanost in
kaj jo ovira?

Namig: Za premagovanije rutin in togih navad vsak dan
naredite nekaj drugace (npr. pojdite po drugi poti v sluzbo,
pozdravite sodelavce na inovativen nacin, zamenjajte zvok
Solskega zvonca ...).

Znanje o predstavljeni tematiki lahko nadgradite Se z
naslednjimi viri.

Nacela inovativnih u¢nih okolij so opisana v viru Dumont in
drugi (2013).

Za presojo udejanjanja nacel v praksi lahko uporabite orodje
Nacela inovativnih ucnih okolij, dostopno v tem priroCniku.
Raznolike metode ucenja in poucevanja so na kratko opisane
v prosto dostopnem gradivu Ucenje ucenja: primeri metod
za ucitelje in Sole @ (Azman in drugi, 2014).

O strategijah uCenja uCenja je na voljo prosto dostopen
prirocnik Ucenje ucenja - kako uciti in se nauciti spretnosti
vseZivljenjskega ucenja: prirocnik za ucence, dijake, ucitelje,
razrednike in svetovalne delavce @ (Azman, 2008).

Vec virov o razvijanju miselnosti je na voljo na spletni strani
projekta GROWTHMINDS @ (2022).

Koristno si je ogledati videoposnetek predavanja Carol
Dweck z naslovom Developing a Growth Mindset with Carol
Dweck, & dostopen na YouTubu.
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https://solazaravnatelje.si/ISBN/978-961-6637-61-9.pdf
https://www.dlib.si/stream/URN:NBN:SI:DOC-JZ02PZNF/8750869a-5546-44f4-85a0-2f02a00362ec/PDF
http://www.unigrowthminds.eu/index.php/outputs/
https://www.youtube.com/watch?v=hiiEeMN7vbQ

Vplivi vodenja na ucenje in dosezke
ucencev in dijakov

Mihaela Zavasnik

4

IZHODISCA

Kakovostno ucenje in dosezki ucencev so odvisni od kakovostnih
strokovnih delavcev, na njihovo delovanje pa pomembno
vpliva ravnateljevo vodenje. Hattie (2018) je z metaanalizo in
sintezo vec kot 1200 besedil in 252 razli¢nih dejavnikov prisel
do ugotovitev, ki jasno kaZejo, da organizacijski dejavniki (npr.
velikost oddelkov) nimajo tako velikega vpliva (0z. u¢inka) na
ucenje ucencev kot dejavniki, ki se oblikujejo v vsakodnevnih
odnosih in sodelovanju med strokovnimi delavci in ucenci
(prav tam). Vodilni strokovnjaki s podro¢ja vodenja v vzgoji

in izobraZevanju (Leithwood in drugi, 2020) izpostavljajo
sedem najnovejsih trditev o uspeSnem vodenju v vzgoji in
izobrazevanju:

1.

Znanstveni dokazi, stroka in praksa zatrjujejo, da ni vec
nobenega dvoma, da vodenje pomembno vpliva na kakovost
ucenja in poucevanja.

2.
Uspesno vodenje temeljni na jasnem naboru temeljnih
vodstvenih praks, ki jih delimo v stiri skupine:

a. vizija in usmeritve (oblikovanje skupne vizije, dolo¢anje
specificnih, kratkorocnih ciljev, postavljanje visokih
pricakovanj, komuniciranje vizije in ciljev);

b. odnosi in razvoj strokovnih delavcev (spodbujanje razvoja
profesionalnih zmozZnosti zaposlenih, podpiranje in skrb za
posameznika, biti zgled vrednot in dobrih praks, gradnja
zaupnih odnosov z in med zaposlenimi, ucenci in starsi,
vzdrzevanje dobrih odnosov z drugimi profesionalnimi
zdruzenji (npr. sindikati, zdruzenja));

c. razvoj zavoda za izvajanje Zelenih praks (krepitev
sodelovalne kulture in distribuiranega vodenja,
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vzpostavljanje sodelovalne strukture zavoda, vzpostavljanje
produktivnih odnosov s starsi in skupnostjo, povezovanje
zavoda s SirSim okoljem, vzdrzevanje varnega, spodbudnega
in zdravega okolja, razporejanje virov v skladu z vizijo in cilji)
ter

d. izbolj3anje u¢enja in poucevanja (izbiranje kakovostnih
strokovnih delavcev za uresnicevanje kurikuluma, nudenje
pedagosSke podpore zaposlenim, spremljanje uCenja ucencey,
zaposlenih in napredka zavoda, omogocanje nemotenega
pedagoskega dela - izkljuCevanje motenj).

3.
Vodenje je v veliki meri odvisno od okoli$¢in (konteksta), v
katerih posamezni zavod deluje. S kontekstom oznacujemo:

a. situacijski kontekst (npr. lokalna okolica, zgodovina zavoda,
vpis, okolje ...),

b. profesionalni kontekst (npr. vrednote, predanost strokovnih
delavcev in njihove izku3nje, interna/skupna nenapisana
pravila ...),

c. materialni kontekst (npr. Stevilo zaposlenih, finan¢na
sredstva, oprema in tehnologija, ki so na voljo ...) in

d. zunanji kontekst (npr. stopnja in kakovost podpore na ravni
obcine, pritiski SirSe skupnaosti, nacionalnih smernic, npr.
zunanje preverjanje ...).

4. Vodenje vpliva na ucenje in poucevanje predvsem z
vzpostavljanjem dobrih delovnih pogojev ter vplivom na
motivacijo in zmoZnosti zaposlenih. Stroka je prepoznala
enajst dejavnikov, ki jih delimo v Stiri skupine:

a. racionalni dejavniki (znanje, spretnosti in vescine strokovnih
delavcev o kurikulu, u¢enju in poucevanju, Solska klima in
kultura);

b. Custveni dejavniki (individualna in kolektivna ¢ustva,
dispozicije, afektivna stanja strokovnih delavcev, ki
vklju¢ujejo kolektivno ucinkovitost, zaupanje, predanost);
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ORODJE

c. organizacijski dejavniki (varno in spodbudno u¢no in delovno
okolje, sodelovalne strukture in kulture, organizacija
nacrtovanja, organizacija pouka);

d. starSevski dejavniki (pri¢akovanja star3ev do ucencey, dijakov
in zavoda, oblike komunikacije z in med starsi ter ucenci,
socialni in intelektualni kapital star3ev).

5.
Vodenje ima vec;ji vpliv, ce je distribuirano/deljeno.

6.

Nekateri vidiki distribuiranega vodenja so ucinkovitejsi od
drugih (npr. usposobljenost vodij, kakovost in distribucija
vodenija, socialne interakcije, sodelovalno odlocanje, timi, ki
delujejo na osnovi ekspertnosti/strokovnosti, povezanost in
sodelovanje razvojnega/vodstvenega tima).

7.
Nekatere osebnostne lastnosti/viri pogojujejo kakovost
vodenja. Delimo jih v tri skupine:

a. kognitivni viri (znanje o vodenju, zmoznost resevan;j
problemov, sistemsko misljenje),

b. druzbeni viri (predvsem empati¢nost in ¢ustvena inteligenca)
in

c. psiholoski viri (optimizem, samoucinkovitost, odpornost,
proaktivnost).

John Hattie (2018) je avstralski raziskovalec, ki Ze vrsto let z
metaanalizami raziskav o razli¢nih vplivih na ucenje in dosezke
ucencev s pomocjo dokazov in rezultatov dokazuje, da je za
skoraj vsako »posredovanje« mozno upraviceno trditi, da vpliva
na ucenje in dosezke ucencevy, vendar pa je velikost vpliva
razlicna. Ocenjevanje velikosti vpliva je metoda za primerjavo
rezultatov, merjenih z razli¢nimi instrumenti v razlicnih ¢asovnih
obdobjih in primerjalno med razli¢nimi skupinami. Hattie (prav
tam) poudarja, da si v zavodih Zelimo dejavnikov, ki vodijo v
vplive, vecje od kriticne tocke 0,40. Te dejavnike poimenujemo
»zeleni dejavniki« 0z. »dejavniki z velikim vplivom« in naj bi jim
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v vzgojno-izobrazevalnih zavodih posvecali vec Casa. Tisti, ki

so manjsi od kriti¢ne tocke 0,20, imajo majhen vpliv na ucenje
in dosezke. V nadaljevanju je predstavljeno orodje, s pomocjo
katerega boste razmislili o svojih stalisCih in prepricanjih

o posameznih skupkih vplivov (katere skupine vplivov so
mocnejse/3ibkej3e), analizirali, katerim dejavnikom vpliva
posvecate najvec Casa v vasem vzgojno-izobrazevalnem zavodu,
ter ugotavljali, ali posvecate dovolj ¢asa dejavnikom z najvecjim
in srednjim vplivom. Orodje lahko uporabite pri delu s celotnim
kolektivom, v posameznem aktivu ali skupini/timu.

KORAK 1 V spodniji preglednici so nanizane skupine dejavnikov, ki
vplivajo na dosezke ucencev in dijakov. Razvrstite posamezne
dejavnike vpliva na ucenje ucencev in dijakov od 1 do 6, pri
cemer je 1 najpomembnejsi dejavnik z najvecjim, 6 pa dejavnik z
najmanjsim vplivom.

Preglednica 12

Skupine dejavnikov vpliva na dosezke ucencev in dijakov

Dimenzija Razvrstitev od 1do 6 (1 oznacuje najvedji vpliv na dosezke
ucencev/dijakov, 6 oznacuje najmanjsi vpliv na dosezke
ucencev/dijakov)

UCENCI/DIJAKI

DOM/STARSI

ZAVOD

STROKOVNI DELAVCI

UCNI NACRT/KURIKUL

POUCEVANJE

KORAK 2 V nadaljevanju se poglobite v Preglednico 13 in ocenite, koliko
¢asa vas vzgojno-izobrazevalni zavod (ali posamezna triada,
oddelek) posveca spodnjim aktivnostim in koliko razpravljate
o teh aktivnostih v aktivih, timih za kakovost/samoevalvacijo,
projektnih skupinah. Vsako od aktivnosti ocenite na lestvici od 1
do 4, pri Cemer 1 pomeni zelo malo, 4 pa zelo veliko.
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Preglednica 13
Aktivnosti, ki vplivajo na dosezke ucencev

Aktivnost 1 4
zelo zelo
malo veliko

1  strategije poucevanja, ki so problemsko in 1 4
raziskovalno naravnane
2 vodenje razreda 1 4
3 izobrazevanje na domu 1 4
4 sodelovanje s starsi 1 4
5 zacCetna izobrazba strokovnega delavca 1 4
6 kolektivna ucinkovitost (skupni napor) strokovnih 1 4
delavcev
7  odpravljanje motecega vedenja ucencev 1 4
8 ravnateljevo vodenje zavoda 1 4
9 strategije povezovanja znanja s predhodnim 1 4
znanjem
10 poucevanje v manjsih skupinah 1 4
1 dodatni ucni pripomocki in sredstva 1 4
12 izpostavljenost branju 1 4
13 uporaba tehnologije 1 4
14 sodelovalno ucenje 1 4
15 velikost oddelka 1 4
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16

povzemanje snovi

17

odnosi med strokovnimi delavci in ucenci

18

odnos do matematike/naravoslovja

19

evalvacija in refleksija

20

delitev u¢ence glede na zmoznosti (diferenciacija)

21

simulacije

22

povratna informacija otrokom/ucencem

23

placa strokovnega delavca

24

predmetno znanje strokovnega delavca

25

krepitev ucencevih metakognitivnih strategij

26

velikost zavoda

27

domace naloge

28

samoocenjevanje ucencev in formativno spremljanje

29

etni¢na raznolikost ucencev

30

razprave v razredu/oddelku/skupini
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KORAK 2 V spodnji preglednici (Preglednica 14) oznacite, koliksen
povprecni vplivima po vasem mnenju posamezna aktivnost na
seznamu na ucenje in dosezke ucencev (velik, srednji, majhen
vpliv).

Preglednica 14
Ocena vpliva aktivnosti strokovnih delavcev na dosezke ucencev

Aktivnost velik vpliv srednji vpliv majhen vpliv

1 strategije poucCevanja,  velik srednji majhen
ki so problemsko
in raziskovalno

naravnane

2 vodenje razreda, velik srednji majhen
oddelka

3 izobraZevanje na velik srednji majhen
domu

4 sodelovanje s starsi velik srednji majhen

5 zacetna izobrazba velik srednji majhen

strokovnega delavca

6 kolektivna velik srednji majhen
ucinkovitost (skupni
napor) strokovnih
delavcev

7 odpravljanje velik srednji majhen
motecega vedenja
ucencev

8 ravnateljevo vodenje velik srednji majhen
zavoda

9 strategije velik srednji majhen
povezovanja znanja s
predhodnim znanjem

10  poucevanje v manjsSih  velik srednji majhen
skupinah

n dodatni ucni velik srednji majhen
pripomocki in
sredstva

12 izpostavljenost velik srednji majhen
branju
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13 uporaba tehnologije velik srednji majhen
14 sodelovalno ucenje velik srednji majhen
15  velikost razreda velik srednji majhen
16 povzemanje snovi velik srednji majhen
17  odnosi med velik srednji majhen
strokovnimi delavci in
ucenci
18  odnos do velik srednji majhen
matematike/
naravoslovja
19  evalvacijain velik srednji majhen
refleksija
20  delitev ucence velik srednji majhen
glede na zmoznosti
(diferenciacija)
21 simulacije velik srednji majhen
22 povratna informacija velik srednji majhen
ucencem
23 placa strokovnega velik srednji majhen
delavca
24 predmetno znanje velik srednji majhen
strokovnega delavca
25  krepitev uCencevih velik srednji majhen
metakognitivnih
strategij
26 velikost zavoda velik srednji majhen
27  domace naloge velik srednji majhen
28  samoocenjevanje velik srednji majhen
ucencev in
formativno
spremljanje
29  etni¢na raznolikost velik srednji majhen
ucencev
30 razprave v razredu/ velik srednji majhen

oddelku/skupini
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Q

V RAZMISLEK

» Koliko se vaSa prepric¢anja in staliS¢a ujemajo z reSitvami
glede skupkov vplivov na ucenje in dosezke ucencev iz
Preglednice 13 (glej resitve na koncu teh vprasan;)?

+ Kaj ugotovite na podlagi druge preglednice (Preglednica 14)?
Katerim aktivnostim posvecate najvec in katerim najmanj
¢asa? Cemu to pripisujete? Koliko je pomemben kontekst?

+ Oglejte si »resitve« za Preglednico 14 (na koncu tega
besedila). Primerjajte »resitve« s strokovnimi in
znanstvenimi dognaniji. Kaj ugotovite? Vas je kaj presenetilo?

+ Kaj lahko na podlagi pridobljenih informacij storite (sami, v
aktivu, v zavodu)?

Oglejte si spletno stran @ visible-learning.org. Namen spletnega

mesta je zdruziti prosto dostopne spletne vire, povezane z
longitudinalno raziskavo vidnega ucenja Johna Hattieja, ter
omogociti globlje razumevanje temeljnih konceptov, povezanih
s spremljanjem vplivov ucenja in poucevanja. Na spletni strani
so prosto dostopni videoposnetki, clanki, knjige, infografike,
glosarji, podkasti, ki pomagajo ravnateljem in strokovnim
delavcem pri poucevanju, raziskovanju in identificiranju
najpomembnejsih vplivov s ciljem jasnejSega fokusa za
izboljSave. V Sloveniji imamo na voljo tudi prevod knjige J.
Hattieja, in sicer Vidno ucenje za ucitelje: maksimiranje ucinka
na ucenje (2018).

Resitev za preglednico 14: VELIK VPLIV imajo dejavnosti, zapisane pod 1, 4, 6, 9, 12, 16, 19, 22, 25, 26,

28, 30; SREDN]JI VPLIV imajo aktivnosti, zapisane pod 2, 7, 8, 10, 11, 14, 17,18, 21; MAJHEN VPLIV imajo
dejavnosti, zapisane pod: 3, 5, 13, 15, 20, 23, 24, 27, 29.
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Ciljno vodenje

Mihaela Zavasnik

4

IZHODISCA
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Nacrtovanje je ena osrednjih funkcij vodenja. Z nacrtovanjem
vzpostavljamo preglednost nad aktivnostmi, roki in ucinki
omogocamo spremljanje, vrednotenje, porocanje in nagrajevanje
uresnicevanja ciljev, dvigujemo motivacijo zaposlenih,
povecujemo ucinkovitost tako na ravni zavoda kot tudi
posameznika, povecujemo osebno odgovornost zaposlenih,
dolo¢amo prispevek posameznika k skupnim ciljem (primerjaj
Savi¢ in drugi, 2016). Ciljno vodenje temelji na domnevi, da
zavod dosega boljSe rezultate, Ce vsak posameznik razume cilje
organizacije in posameznika v njej. Namen ciljnega vodenja je,
da ima posameznik moznost sodelovanja pri oblikovanju ciljey,
ki ga sestavljajo tirje elementi (Davies, 2006):

1. pogovori (oblikovanje konsenza, razumevanje, kako
lahko posameznik doseZe posamezne rezultate, skupna
terminologija, krepitev refleksije, stalno vkljucevanje
zaposlenih);

2. sodelovanje (informacije, posvetovanije, sodelovanje);

3. motivacija (odvisna je od zaupanja v vodstvo, ob¢utek smisla
- kam gremo in zakaj, obcutek vrednosti, obCutek, da je
posameznikov prispevek pomemben in priznan, obcutek, da
lahko posameznikov prispevek vpliva na spremembe);

4. sposobnost (zmoznost videti trenutne okolis¢ine v zavodu
v SirSem kontekstu, zmoZnost prepoznati in uporabiti
spremembe, si predstavljati boljso prihodnost zavoda).

Proces nacrtovanja, tudi z vidika ugotavljanja in zagotavljanja

s samoevalvacijo, lahko v slovenskem prostoru uresniCujemo

na podlagi zbirke Kakovost v vrtcih in $olah (Sola za ravnatelje,
2019), ki okvirja podrocja, standarde in kazalnike. Sedem korakov
nacrtovanja si v praksi sledi, kot je prikazano na spodnji sliki.
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Slika 16
Koraki nacrtovanja

Podrocje ldard “vnosti lila llci,
i, Viri

Za nadaljnje akcijsko nacrtovanje po izbiri in opredelitvi cilja vam
je lahko v pomoc tudi orodje Analiza ovir in tveganj pri akcijskem
nacrtovanju.

00 00000000000 00000 OCOEOCEOCEOCOEONOCGEONONOEONOEOEONOOOOOS®TO®OOVON
Za oblikovanje/postavljanje ciljev pogosto uporabljamo metodo

@ SMART, vendar je metoda primerna za uporabo Sele, ko

osnovni cilj (namero) uskladimo s svojimi zeljami, prepri¢an;i

in zmoznostmi (primerjaj tudi Strittmater, 2001, v Zorman in

drugi, 2006). Cilj je namre¢ kon¢na trditev/izjava o prizadevaniju,

ki opredeljuje, kaj si zavod prizadeva uresniciti, izbolj3ati ali

ORODJE

doseci, ki pa sama po sebi ne bo dosegla svojega namena, Ce
vanjo ne verjamemo, ni v skladu z naSimi zeljami in pri¢akovaniji
ali ni usklajena z naSimi zmoznostmi. To bi pomenilo, da je

cilj nerealen in kot takSen neuresnicljiv. Spodnje orodje je
namenjeno razmisleku o usklajenosti ciljev z Zeljami, prepricanji
in zmoznostmi (prvi korak), v drugem koraku pa s ¢asovno
opredelitvijo cilja opravite kratko analizo stanja cilja

KORAK 1 Ob izbiri cilja je pomembno, da so cilji usklajeni z nasimi
Zeljami, prepricanji in zmoznostmi. Izberite in zapisite cilj, ki
ga Zelite doseci. (Opomba: Ce orodje uporabljate za svoj cilj,
napisite svoj lastni cilj, Ce pa vajo uporabljate za izbor ciljev na
ravni zavoda, napisite cilj, ki ste si ga zadali kot zavod.)

Nato sami in/ali v skupinah odgovorite na spodnja vprasanja, ki
se nanasajo na Zelje, prepricanja in zmoznosti. V prazen kvadrat
pod vprasanji zapiSite, kaj vam pridobljene informacije povedo o
izbranem cilju.
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Slika 17

Uskladitev osnovnega
cilja (namere) z
Zeljami, prepricanji in

. . si tega zelim(o)? Katere spretnosti
zmoznostmi. Cane 10 zakai in zmoznosti za
ne? ! J uresnicitev cilja Se
: potrebujem(o)?
Kaj te
informacije
povedo o
mojem/nasem
izbranem
cilju?

KORAK 2 V nadaljevanju ¢asovno opredelite osnovni cilj, in sicer tako,
da o njem razmisljate v Stirih smereh: v preteklosti, sedanjosti,
primerjavi in prihodnosti. Pomagajte si z vprasanji ob
posameznih smereh.

Slika 18

Casovna opredelitev
oshovnega cilja
(namere).

P

ZELJE
Kaj natancno v
zvezi s ciljem si
Zelim(o)?
Koliko od 1do 10

e Cesa si zelimo?
Kaj nam bo to prineslo?
Kaksni bodo ucinki?
Katera bo najvecja korist?
Ko bomo enkrat to
dosegli, kaj sledi?
® Kaksno podporo bomo
potrebovali za
doseganije cilja?

PRIHODNOST

® Kaj nam
preprecuje,
da bi dosegli
cilj?

® Kaj nas ovira na
poti?

® Katere ovire smo v
preteklosti ze presegli in
bi se morda pojavile tudi
pri tem cilju?

® Katerim oviram se
zagotovo ne bomo mogli
izogniti?

REPRICANJA

V kaj verjamem(o)
v zvezi s ciljem?
Kako preprican(i)
sem (smo) v cilj
od 1do 10?

Ce ne 10, zakaj
ne?

ZMOZNOSTI

Katere spretnosti
in zmoZnosti za
uresnicitev cilja ze
imam(o)?

® Kaj vse povezujemo s
tem ciljem?

® Kaj je ob cilju Se
pomembno?

® Katere vire za doseganje
cilja potrebujemo?

e Katere financne,

kadrovske omejitve

obstajajo?

e Katera vedenja

nas ovirajo?

e Kako lahko
premagam
o ovire?

® Kaj

podobnega
Ze potnemao?
e Katere podatke
v zvezi s ciliem
imamo na voljo?
Kdaj smo doziveli uspeh
kakSnega podobnega
cilja? Kaj je delovalo?
Katere vire trenutno
uporabljamo in delujejo?

PRIMERJAVA

VODENJE UCENJA IN POUCEVANJA
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V RAZMISLEK

00 0000000000000 0000O0CE0OEOCEOEOGOEOGONOGOEOGOEOGOEOGONOEOEOEOEOEOO®OOS OO

Razvojne cilje vzgojno-izobrazevalnega zavoda je smiselno
izbirati sodelovalno, skupaj z vsemi strokovnimi delavci, saj
tako strokovni delavci postanejo »lastniki« ciljev in jih tudi
lazje ponotranjijo, zato je pricakovati, da se bodo za njihovo
doseganje bolj zavzeli. S strokovnega vidika predlagamo, da
vzgojno-izobrazevalni zavod skladno s Podrodji in standardi
kakovosti v vrtcih in Solah @ (Brejc in drugi, 2019) izbere najve¢
tri temeljne dolgorocne cilje. Predlagamo, da so razvojni cilji
razvrsceni, kot sledi:

» encilj s podrocja doseZkov ucencev in doseZkov otrok v
razvoju in ucenju,

« encilj s podrocja varnega in spodbudnega ucnega okolja,

« encilj s podrocja profesionalnega delovanja in ucenja
uciteljev.

Zavod sicer lahko za triletno razvojno obdobje izbere tudi vec
ciljev, vendar se je treba zavedati, da je zaradi kakovostnega
izvajanja in spremljanja ter vrednotenja na podlagi podatkov
teZje zasledovati vec ciljev hkrati.

Vzgojno-izobrazevalni zavod izbere cilje tako, da s pomocjo
Podrocij in standardov kakovosti v vrtcih in Solah @ (Brejc

in drugi, 2019) na podlagi konteksta in analize stanja izbere
podrocje, identificira standard znotraj posameznega podrocja,
v okviru standarda izbere kazalnik in v nadaljevanju iz
posameznega kazalnika izpelje in oblikuje razvojni cilj za zavod.
Cilj s podrocja varnega in spodbudnega ucnega okolja lahko v
osnovnih 3olah povezemo tudi z vzgojnim nacrtom (izberemo
cilj, ki bo hkrati tudi cilj vzgojnega nacrta), cilj s podro¢ja
dosezkov ucencev in doseZkov otrok v razvoju in ucenju pa
lahko povezemo tudi z dosezki uCencev in dijakov v osnovnih in
srednjih Solah na zunanjih preverjanjih znanja.

Ob izbiranju ciljev velja razmisliti tudi o tem, v katere projekte,
posebne naloge je vzgojno-izobrazevalni zavod Ze vkljucen ali
se namerava vkljuciti, saj si jih je zagotovo izbral s posebnim
namenom (izboljsanja), povezanim z analizo stanja in
konteksta delovanja. Izbrani dolgorocni cilji so tudi pomembno
izhodisCe za naCrtovanje nadgrajevanja znanja in spretnosti

na mednarodnih mobilnostih ali v mednarodnih strateskih
partnerstvih.
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Oblikovanje in ¢lenjenje cilja z vidika
vrednot in uresnicitve

Tatjana AZman

4

IZHODISCA

Nacrtovanje, uresnicevanje, spremljava in evalvacija dosezenih
ciljev je pomembna naloga in zmoznost ucinkovitih vodij. Pomen
nacrtovanja ciljev izhaja iz teorije postavljanja ciljev (Locke in
Latham, 2002). Cilji so najmocnejsi kognitivni dejavnik, ki vpliva
na posameznikovo delovanje v smeri udejanjanja neke naloge.
Cilj predstavlja Zeleni rezultat, ki ga Zeli posameznik dosedi,

in usmerja njegove aktivnosti za doseganje cilja. Osnovne
znacilnosti ciljev so, da usmerjajo pozornost na aktivnosti za
doseganije cilja. Zahtevni cilji zahtevajo veC napora in energije
za doseganje (vendar ne smejo biti prezahtevni). Nove naloge
(in cilji) zahtevajo podrobnejse nacrtovanje uresnicevanja.
Posameznik z visoko razvito lastnostjo samoucinkovitosti
oblikuje ucinkovitejSe strategije za njihovo doseganje. Vodje je
zato koristno usposabljati za oblikovanje strategij za naCrtovanje
in uresnicevanije ciljev (prav tam), ne samo njihovih osebnih,
temvec je v ospredju nacrtovanje skupnih ciljev zavoda. Na
doseganije cilja vpliva stopnja, do katere je vodja ali strokovni
delavec ciljem zavezan oziroma predan. Predanost raste

s prepricanjem o tem, kako pomemben je cilj, s sprotnimi
kakovostnimi povratnimi informacijami o doseganiju cilja, z
usposobljenostjo za obvladovanje kompleksnih dejavnostiin z
zadovoljstvom ob doseZzenih ciljih. Ovire pri doseganju ciljev so
lahko v njihovi preveliki zahtevnosti, kompleksnosti in Ce en cilj
onemogoca doseganje drugega (konflikt ciljev).

Znan model za nacrtovanije ciljev je model SMART (prirejeno

po Doran, 1981). Kratice besed prevajamo kot S - specifi¢en

(Kaj natan¢no je moj cilj?), M - merljiv (Kako vem, da bom/

sem cilj dosegel?), A - dosegljiv (angl. achivable) (Koliko je cilj
dosegljiv?), R - realen (Koliko je moznosti, da boste cilj dosegli?)
in T - ¢asovno opredeljen (angl. time related) (Kdaj bo cilj
dosezen?). Nekaj primerov: v enem 3Solskem letu izboljsati u¢ni
uspeh dijakov 1. letnika za 10 %; v enem letu bo 20 % vec otrok
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ORODJE

v drugem starostnem obdobju samostojno uporabljalo vsaj tri
vljudnostne izraze; v enem Solskem letu za 5 % povecati delez
ucencev predmetne stopnje, ki vsakodnevno pridejo k pouku
pripravljeni (prinesejo s seboj domace naloge, pripomocke za
ucenje ...).

Vzgojno-izobraZevalni zavod praviloma vsake tri do pet let
oblikuje program razvoja, v katerem si zastavi cilje izboljSav
na treh temeljnih podrocjih: dosezki uCencev ter dosezki
otrok v razvoju in ucenju, varno in spodbudno u¢no okolje in
profesionalno ucenje in delovanje uciteljev. Tretje podrocje
podpira uresniCevanje ciljev na prvih dveh podrocjih (zbirka
Kakovost v vrtcih in $olah, 2022). Vsako 3olsko leto vodje s
sodelavci oblikujejo letni delovni nacrt, s katerim dolocijo
dejavnosti za uresnicevanje ucnih ciljev. Cilji v zavodih se
navezujejo na vizijo, poslanstvo in vrednote zavoda, hkrati

pa morajo biti dejavnosti za doseganje posameznih ciljev
nacrtovane podrobno in konkretno, z merili in kazalniki. V ta
namen lahko izdelamo akcijski nacrt, s katerim posamezni cilj
razdelimo v manjSe korake, ki so opredeljeni z vidika dejavnosti,
izvajalcev, Casa, virov, meril in kazalnikov.

V zavodih imamo cilje postavljene na vec ravneh in zapisane

v razlicnih dokumentih. To orodje omogoca vodjem, da s
sodelavci strukturirano razmislijo o povezavi med poslanstvom,
vizijo, programom razvoja, letnim delovnim nacrtom zavoda

in nacrti dela aktivov in posameznih strokovnih delavcev.
Predstavljeno orodje za oblikovanje in clenjenje cilja z vidika
vrednot in uresnicitve je prirejeno po coaching orodju Clenjenje
cilja navzgor in navzdol (po Semrl in Poto¢nik, 2016-2017).
Clenjenje navzgor je namenjeno razmisleku o namenu/smislu
zastavljenega cilja, ¢lenjenje navzdol pa razmisleku o konkretnih
akcijskih korakih, potrebnih za njegovo uresnicevanje. Obe smeri
razmisleka spodbujate motivacijo vodij in strokovnih delavcev
za sodelovanje pri na€rtovanju in uresnicevanju ter evalviranju
cilja. Orodje lahko uporabite za samorefleksijo ali pri vodenju
sodelavcev. Z njim spodbujate strokovno razpravo o skupnih
ciljih.
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KORAK 1 Razmislite, kaj Zelite v svojem zavodu na podrocju doseZkov
ucencev ter dosezkov otrok v razvoju in ucenju doseci/izboljsati.
Ubesedite cilj.

KORAK 2 Konkretizirajte ga na treh ravneh: a) na ravni otrok/ucencev/
dijakov, b) strokovnih delavcev in c) zavoda kot celote. Zacnete
lahko na katerikoli ravni.

KORAK 3 Razmislite in najprej ¢lenite cilj navzgor - v smeri vrednot, tako
da odgovorite na vprasanje: Kaj nam (u¢encem, strokovnim
delavcem, 3oli) bo doseZeni cilj prinesel? Ko odgovorite na
to vprasanje, si isto vprasanje zastavite ponovno, tako da v
vpraSanje vkljucite vsebino predhodnega odgovora.

KORAK 4 Nato ¢lenite cilj navzdol - v smeri delovanja, in sicer tako, da
zapiSete vsaj pet korakov uresnievanja cilja oz. odgovorite na
vprasanja, kako lahko Zeleni cilj dosezete. Katerih bo pet prvih
korakov, ki jih boste naredili na poti uresnicevanja cilja? Kateri
je prvi korak na poti do cilja? In kateri korak je pred tem? Sledite
postopku. Predlagamo, da tudi te odgovore zapiSete.

KORAK 5 Strnite ugotovitve in jih smiselno vkljucite v svojo prakso.
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q Primer uporabe orodja

V RAZMISLEK Clenjenje cilja navzgor:

Cilj: V enem Solskem letu bo ucni uspeh dijakov prvega letnika
izboljsan za 10 %.

Ce ste najprej odgovorili, da vam bo cilj prinesel »bolj$e znanje
dijakov«, se vprasajte:

« Vprasanje: Kaj nam bo prineslo boljSe znanje dijakov?
Odgovor je npr.: IzboljSan uspeh na maturi.

« Kaj nam bo prinesel boljsi uspeh dijakov na maturi?
Odgovor: Vecje moznosti dijakov pri izbiri Studija.

« Kaj nam bo to prineslo?
Vedji ugled Sole med starsi in ucenci.

« Kaj nam bo to prineslo?
Vecji interes ucencev za vpis in bolj motivirane dijake za
ucenje.

« Kaj nam bo to prineslo?
Vecje zadovoljstvo pri uenju in poucevanju.

« Kaj je tisto, kar res Zelimo doseci?
SpoStovanje, ugled, zadovoljstvo z delom.

Clenjenije cilja navzdol:

Cilj: V enem Solskem letu bo ucni uspeh dijakov prvega letnika
izboljSan za 10 %.

Ce ste najprej odgovorili, da vam bo cilj prinesel »bolj$e znanje
dijakov«, se vprasajte:

« Kateri je prvi korak na poti do cilja?
Narediti analizo stanja - ocen dijakov prvega letnika za tri
leta.

« In kateri korak je pred tem?
Zadolziti za nalogo tim za kakovost.

« In kateri korak je pred tem?
Umestiti ta cilj v program razvoja.

« In kateri korak je pred tem?
Spoznati stalis¢a dijakov in njihovih starSev o pomenu
ucnega uspeha ...
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Dejavniki vzdusja v oddelku

Mihaela Zavasnik, Tatjana AZzman

00 00 000000000000 OCEOEOCEOEOCEOEONOEONONOEONOEOEOEOEOOEOOSOTOO OVON
V vzgoji in izobrazevanju se je od leta 2005, ko so bile sprejete
/ Programske smernice za delo oddelcnega uciteljskega zbora in
oddelcne skupnosti v osnovnih in srednjih Solah ter v dijaskih
domovih (Kalin in drugi, 2005), zgodilo veliko sprememb, ki
vplivajo na spremenjeno vlogo in naloge ravnatelja pri vodenju
razrednikov pa tudi na vlogo in naloge razrednikov. Vodenje

IZHODISCA

razrednikov v prvi vrsti umeScamo v pedagosko vodenje s ciljem
enotnega in usklajenega dela razrednikov v skladu s temeljnimi
dokumenti Sole (Program razvoja, Letni delovni nacrt, Vzgojni
nacrt, Hidni red, Letni nacrti dela oddelkov) v sodelovaniju z
ucitelji in Solsko svetovalno sluzbo. Vlogo in naloge ravnatelja
pri vodenju dela razrednikov lahko razdelimo na Sest podrocij
(AZman in Pavénik, 2024):

1. Vodenje dela razrednikov za doseganje prednostnih ciljev
Sole.

2. Skrb za poenoteno nacrtovanje in organiziranje dela
razrednikov in oddel¢nih uciteljskih zborov.

3. Skrb za profesionalno ucenje razrednikov.

4. Nudenje pomoci in podpore razrednikom.

5. Sistematicno spremljanje in vrednotenje dela razrednikov.
6. Imenovanje razrednikov.

Prva naloga se navezuje na podrocje dosezkov ucCencev ter
doseZkov otrok v razvoju in ucenju ter na podrocje varnega in
spodbudnega uc¢nega okolja (zbirka Kakovost v vrtcih in Solah,
2019). V podporo ravnatelju je bilo izdano gradivo, ki vkljucuje
orodje za presojo vodenja razrednikov (Azman in Pavcnik, 2024,
str. 12). V nadaljevanju predstavljamo preglednico elementov za
presojo vodenja dela razrednikov z vidika Sole in nato orodje, ki
se nanasa na raven izgrajevanja ugodnega vzdusja v oddelkih.
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KORAK 1 Ravnatelj z razredniki presodi posamezne elemente na prvem

podrocdju.

Preglednica 15
Presoja vodenja dela razrednikov v smeri prednostnih ciljev Sole

St.

Ravnatelj ...

DA /NE

Dokazi

1.

se zaveda pomena podpore delu razrednikov v smeri doseganja
ciljev Sole in vsem sodelavcem to jasno sporoca.

©®

usklajuje razli¢ne poglede deleznikov (strokovnih delavcev,
svetovalnih delavcev, u¢encev/dijakoy, starsev) na cilje oddelkov in
delo razrednikov ter oddelcnih uciteljskih zborov v smeri programa
razvoja Sole.

©®

ustvarja pogoje za sodelovanje razrednikov pri pripravi in
usklajenem uresnicevanju vzgojnega nacrta 3ole (katere dejavnosti
bodo izvajali za uresnicevanje dogovorjenih vzgojnih ciljev).

©®

sporocCa prepricanje, da so vsi strokovni delavci soodgovorni za
uspesno vzgojno delovanje v oddelkih - v Soli namesto moji, tvoji
krepijo prepric¢anje nasi ucenci/dijaki.

©®

s svojim zgledom izkazuje prepricanje, da je osnova uspesnega
ucenja in poucevanja dober odnos in odprta komunikacija med
ucenci/dijaki in ucitelji, ki se gradi najprej v oddelkih pod vodstvom
razrednikov.

©®

usmerja razrednike, da v oddelkih skupaj z ucitelji izgrajujejo
varno, vklju¢ujoCe in spodbudno u¢no okolje (npr.: skrb za dobre
odnose med ucitelji in u€enci, Custveno in socialno ucenje, podpora
uencem v stiski itd.).

©

zagotavlja, da so v oblikovanje in udejanjanje vzgojnega nacrta
vkljuceni vsi delezniki: razredniki, drugi strokovni delavci, ucenci/
dijaki in starsi.

©®

spodbuja razrednike, da ucenci/dijaki v oddelkih oblikujejo svoja
pravila obnasanja.

©®

usmerja razrednike k predani skrbi za vsakega ucenca/dijaka
oziroma k vzpostavitvi dobrega odnosa z vsakim u¢encem/dijakom
(npr. spodbuja razrednike k organiziranju u¢ne pomodi in tutorstva
med ucenci).

©®

10.

zagotavlja, da bodo ucenci/dijaki in starsi v primeru pripomb,
vprasanj ali pritozb upostevali interne dogovore o postopnosti
komuniciranja.

©
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« Kateri elementi vodenja dela razrednikov se nanasajo na
izgrajevanje vzdusja v oddelkih?
» lzpostavite primere dobrih praks.

00 0000000000000 OCEOCEOEOCOEOEOGEOEONOEONONOEONOEOEOEOEOOOOSOTOO VOFN
Oddelek je temeljna socialna in vzgojno-izobrazevalna

@ skupnost Sole, v kateri uCenec prezivi vecji del svojega otroStva

in v kateri zadovoljuje najrazli¢nejSe potrebe. Sestavljajo jo vse
ucenke in ucenci oddelka, skupaj z razrednikom in ucitelji, ki jih
poucujejo. Temeljna nacela oblikovanja oddelcne skupnosti so:
celostni pristop, razvojna usmerjenost, kakovostna organizacija
Zivljenja in ucenja, aktualnost, povezovanje in sodelovanje,

ORODJE

Slika 19 strokovnost in zagotavljanje kakovosti (Azman, 2012). Oddel¢na
Stiri faze razvoja skupnost ucencev se od prvega dne razvija in kot socialna
oddelka kot socialne skupina raste skozi Stiri faze, ki jih je opredelil Bruce Tuckman
skupnosti Ze leta 1965 (slika 19 & ).

Oblikovanje
skupine

Nasprotovanje Sprejemanje
pravil

Ucenje in
sodelovanje

—

Znacilnosti razvoja oddelka po fazah:

« Oblikovanje oddelka kot skupine pomeni za ucence
priblizevanje drug drugemu, spoznavanje drug drugega,
pogovarjanje, iskanje sprejetosti, ocenjevanje stopnje
zaupanja, izrazanje potreb in razvijanje obCutljivosti za
specificne potrebe, prepoznavanje podobnosti in razlik,
spoznavanje pricakovanj, ciljev. Prisotni so tudi ugibanja in
dvomi o lastnih zmoznostih in zmoznostih drugih.

« 'V stopnji nasprotovanja se pojavijo med ucenci v oddelku
nasprotujoca si custva. Upanje, da bo posameznik sprejet,
in strah, da bo zavrnjen, ugibanje, ali ga drugi spostujejo,
psihi¢na napetost naraSca. Pojavijo se ljubosumje,
borbenost, tekmovalnost, polarizacija, podcenjevanje,
zadrZanost, nesproScenost. Ob napakah se ucenci
medsebojno obtoZujejo, krivca vidijo v formalnem vodii.
Bistveni cilj je razjasnitev cilja, vlog v oddelku in stila
delovanja vodij ter vzpostavitev sprosS¢enih odnosov.
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» Oddelek v tretji stopnji sprejme pravila, razdeli vloge
in odgovornosti. Obrambnega vedenja je manj. Uenci
poznajo svoje mocne in Sibke plati, znajo poiskati pomoc,
nasprotovanja je manj, Cutiti je razumevanje. Komunikacija
je bolj odprta, stopnja zaupanja je visja. Ucenci uspesno
sledijo ciljem.

« V Cetrti stopnji je za delovanje oddelka znacilno, da so
odnosi sprosc¢eni, komunikacija je dobra. U¢enci izmenjujejo
izkuSnje, obcutke in ideje. Drug drugemu nudijo osebno
podporo. Prevladuje obCutek zadovoljstva. Vec je humorja.
S konflikti se u¢enci odprto soocajo. Delo poteka v skladu z
nacrtom in cilji.

* Po uspesno opravljenem delu nastopi prekinitev oziroma
zaklju¢evanje. (Ve¢ o tem v AZman, 2012).

Razvoj vedno poteka v opisanem zaporedju. Nekateri oddelki
nikoli ne napredujejo skozi vse stopnje. Pomembno je, da
razrednik ucence dobro pozna in vodi oddelek mimo ceri
vsakdana od stopnje do stopnje. Koraki, ki jih mora prehoditi
oddelcna skupnost, so oblikovanje oddelcnega cilja, razdelitev
vlog in nalog med ucenci, oblikovanje pravil, oblikovanje obcutka
pripadnosti in vzpostavljanje ustreznega vzdusja v oddelku. Gre
za pocutje, razpolozenje ucencev in dobre odnose med ucenci in
ucitelji. Sedem dejavnikov, s katerimi razvijamo dobro vzdusje v
oddelku, je nanizanih na spodnji sliki.

Slika 20
Sedem dejavnikov

vzdusSja v oddelku.
SKRB,
POZORNOST ~ NADZOR ©¥{pg)

IZRAZANJE
MNENJA

UTRJEVANJE
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John Hattie med dejavnike z visokim vplivom umesca tudi
ustvarjanje vzdusja v razredu. V razredih/oddelkih z visoko
pozitivno klimo se ucenci pocutijo bolj povezani s Solo, Zelijo
biti v Soli, se Cutijo pripadne Soli. Na primer, za ucitelje, katerih
ucenci trdijo, da »se trudijo razumeti, kaj ucenci mislijo in
Cutijo«, je precej vecja verjetnost, da bodo imeli viSje dosezke. V
enem najvecjih projektov Gates Foundation (kot navaja Hattie,
2018) je bilo identificiranih sedem klju¢nih dejavnikov vzdusja

v razredu, ki se v angle3¢ini vsi pricnejo s ¢rko C (angl. 7Cs),

in sicer skrb, pozornost (angl. care), nadzor (ang, control),
pojasnjevanje (angl. clarify), izziv (angl. challenge), zanimanje
(angl. captivate), izrazanje mnenja (angl. confer) in utrjevanje
(angl. consolidate). Spodnje orodje lahko preprosto uporabite v
izbranem razredu s ciljem nacrtovanja kakovostnejsega vodenja
razreda.

KORAK 1 Ucenci po Seststopenjski Likertovi lestvici ocenijo sedem
dejavnikov vzdusja v ODDELKU (Preglednica 16). Kdor poucuje v
vec oddelkih, lahko to naredi v vsakem izmed njih.

Preglednica 16
Ocena dejavnikov vzdusja v oddelku
1-Sploh se ne strinjam, 6-Povsem se strinjam

Dejavniki vzdusja Trditve
1 Ucitelj v tem oddelku daje 1 2 3 4 5 6
SKRB, POZORNOST obcutek, da mu je mar

zame.

Moj ucitelj se resnicno 1 2 3 4 5 6

trudi razumeti, kaj ucenci
mislimo in Cutimo.

2 Ucenci v tem oddelku smo 1 2 3 4 5 6
NADZOR spostljivi do ucitelja.
Nas oddelek je vedno 1 2 3 4 5 6

zaposlen in ne trati ¢asa.
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3
POJASNJEVANJE

Moj ucitelj zna na vec

dobrih nacinov pojasniti
vsako ucno vsebino, ki jo
obravnavamo v oddelku.

Moj ucitelj na jasen nacin
pojasnjuje tezje vsebine.

1ZZIV

V tem oddelku se vsak dan
veliko nauc¢imo.

V tem oddelku se u¢imo
popravljati svoje napake.

5
ZANIMANJE

Moj ucitelj naredi u¢no uro
zanimivo.

VSec¢ mi je, kako se u¢imo
pri teh u¢nih urah.

6
IZRAZANJE MNENJA

Ucenci povemo 0z. izrazimo
svoje misli in zamisli o delu
v oddelku.

Moj ucitelj spoStuje moje
zamisli in predloge.

7
UTRJEVANJE

Moj ucitelj preveri, ali res
razumemo, kar nas uci.

Komentarji, ki jih ucitelj

v tem oddelku poda o
mojem delu, mi pomagajo
razumeti, kako lahko Se
napredujem.
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KORAK 2 Vpisite povpre¢ne vrednosti sedmih dejavnikov vzdusja v spodnji
diagram. PoveZite povpre¢ne vrednosti med seboj. Ce ste
vprasalnik izvajali v vec razredih/oddelkih, za vsakega uporabite
drugo barvo.

Slika 21
Diagram sedmih 1
dejavnikov vzdusja . Oblikovanje
i skupine
7. A
© Utrjevanje PPN . Nadzor
I \
, o \
/ \
, @ \
I \
, ® \
/ \
/ \
I \
.................... \ /
. ,
6. 4 P 3.
Izraza_nje i Pojasnjevanje
{ mnenja
\ /
\ /
\__ __________ s/
5. L4
Zanimanje - lzziv
KORAK 3 Kaj ugotavljate? Razmislite, kaj bi lahko spremenili. Svoje ideje

za izboljSanje zapisite.
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V RAZMISLEK

Ce Zelite izvedeti ve¢ o vodenju razreda in razredni klimi, vas
vabimo k ogledu in branju prosto dostopnih gradiv Vodenje
razreda za dobro klimo in vkljuCenost

@ (Rutar Ilc, 2019), Priro¢nik za nacrtovanje krepitve
vkljucujocCe razredne in solske klime ter preprecevanja in
odzivanja na med vrstnisko nasilje v osnovni $oli @ (Kosir in
drugi, 2024) in Sodobni razrednik @ (AZzman, 2012).

V e-dokumentu Ravnatelj in vodenje razrednikov

@ (AZman in Pavénik, 2024) je predstavljenih $est podrocij
vodenja dela razrednikov. Dodano je orodje za presojo
elementov za vodenje dela razrednikov in primer delavnice z
razredniki.

Z razvojno nalogo Varno in spodbudno ucno okolje

@ na Zavodu RS za 3olstvo podpiramo strokovne delavce z
usposabljanjem ter podporo in svetovanjem pri preizkusanju
v praksi, in sicer na naslednjih podrocjih: dobri odnosi

med strokovnimi delavci in otroci, u¢enci, dijaki, odnosna
kompetenca, dober stik, pocutje in klima, vzgojni pristopi in
vodenje razreda, Custveno in socialno ucenje ter empatija,
nezeleno vedenje, razlogi in ravnanje, medvrstnisko nasilje
in ranljive skupine.

Spletna stran Bill & Melinda Gates Foundation @ razpolaga
tudi s Stevilnimi viri s podrocja vzgoje in izobrazevanja v ZDA.
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Kolegialni pogovor

Mihaela Zavasnik

4

IZHODISCA

Slika 22
Kovanec

Kolegialni pogovori so strokovni in strukturirani pogovori med
sodelavci ali strokovnjaki znotraj doloCenega zavoda ali poklicne
skupine, namenjeni izmenjavi izkusenj, znanj in resitev za
izboljSanje dela, procesov ali odnosov. Ti pogovori so obicajno
zasnovani kot varno okolje, kjer se udelezenci lahko odprto
pogovarjajo, delijo svoja mnenja in se ucijo drug od drugega.
Osnovne znacilnosti kolegialnih pogovorov so:

e zaupanje - pogovori potekajo v zaupnem in zaupljivem
okolju, brez obsojanja in kritiziranja;

« strukturiranost - pogovori imajo obicajno vnaprej znano
strukturo, protokol, ki sogovornikom omogoca, da lazje
sledijo izzivu/problemu/temi, ki jo naslavljajo;

« reSevanje problemov - pogovori veCinoma temeljijo na
konkretnih, vsakdanjih izzivih, s katerimi se soo¢amo tukaj in
zdaj ter jih treba reSevati sproti;

+ (samo)refleksija - pogovori spodbujajo udelezence k
razmisleku o lastnih praksah in moznih izboljsavah.

V nadaljevanju je predstavljeno eno izmed moznih orodij za
kolegialni pogovor. Orodje temelji na coaching vescinah in je
prirejeno po orodju z imenom Midasov dotik (glej Passmore in
drugi, 2021).

Vecina ljudi pozna zgodbo iz grske mitologije o kralju Midasu in
Midasovem dotiku, ki je bil znan po svojem velikem bogastvu,
pohlepu in neumnosti ter svoji ljubezni do zlata. Midas je nekoc
pijanega Silena, ki je zaspal v njegovem vrtu, vrnil Dionizu. Ta
mu je v zahvalo izpolnil Zeljo, da se je vse, Cesar se je dotaknil,
spremenilo v zlato. Na zacetku je bil Midas navduSen nad svojo
novo mocjo. Dotaknil se je kamnov, dreves in predmetoy, ki so se
spremenili v Cisto zlato. A kmalu je odkril strasno stran svojega
daru. Ko je poskusal jesti ali piti, je vse, kar se je dotaknil,
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KORAK 1

postalo zlato in ni mogel zauziti hrane ali vode. Najved;ji

udarec pa je bil, ko se je dotaknil svoje héerke in jo nenamerno
spremenil v zlati kip. Obupan se je obrnil na Dioniza in ga prosil,
naj preklice dar. Dioniz se je usmilil Midasa in mu narocil, naj

se okopa v reki Pactolus, da bi se znebil svoje moci. Ko je Midas
sledil navodilom, je moc izginila, voda v reki pa je postala bogata
z zlatim peskom. Po tej izkusSnji naj bi Midas postal poniznejsi in
modrejsi, a razliCice mita to predstavljajo razlicno.

Orodje v nadaljevanju delno sledi Midasovi metafori, predvsem
pa temelji na ideji, da sogovornik »vidi zlato«, ki predstavlja
priloZnosti, kar je pogosto prikazano tudi simboli¢no kot
»druga stran kovanca«. Ce na situacije in dogodke pogledamo

z drugacne perspektive, lahko odstremo moznosti, ki so sicer
nasim oCem skrite, nevidne. Orodje je strukturirano tako, da se
izvaja v paru in temelji na vpraSanjih. Sogovornika se odlocita,
kdo bo postavljal vprasanja oz. kdo Zeli reSevati problem, iskati
moznosti. Pri zapisu korakov orodja uporabljamo poimenovanje
»sprasevalec« in »sogovornik.

Sprasevalec uporabi vprasanja v spodnjem vrstnem redu (in jih
lahko beleZi v spodnji preglednici pod vpra3aniji).

« OpiSite situacijo, ki za vas trenutno predstavlja izziv,
problem.

« Katere misli vas ob tej situaciji trenutno prezemajo?

» Katera Custva povezujete s trenutno situacijo?

- Katere fizi¢ne obcutke identificirate v zvezi s svojo situacijo?

« Kaj bi v resnici zeleli doseci?

« Kajje mogoce?

« Katere moznosti obstajajo?

» Katere so vase Zelje, cilji?

» Katere misli povezujete z Zelenim ciljem v prihodnosti?

« Katera Custva povezujete z Zeleno situacijo v prihodnosti?

- Katere telesne obcutke povezujete s situacijo v prihodnosti?
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Preglednica 17
Preglednica za beleZenje odgovorov sogovornika

VODENJE UCENJA IN POUCEVAN]JA

TRENUTNA SITUACIJA ZELENA SITUACIJA
MISLI MISLI

1. 1.

2. 2.

3. 3.

CUSTVA CUSTVA

1 1,

2 2.

3 3.

TELESNI OBCUTKI TELESNI OBCUTKI
1 1.

2 2.

3 3.

KORAK 2 | Poslusalec povzame sogovornike besede najprej za sedanjost,

nato za prihodnost, da pridobi potrditev od sogovornika.

KORAK 3 Ko sogovornik (u)vidi, da obstajajo moznosti, ki jih morda
prej ni videl/opazil, sprasevalec uporabi spodnji okvir MIDAS.
Ime MIDAS je v angleScini sestavljeno iz Crk, od katerih
vsaka simbolizira posamezni korak (glej preglednico spodaj).
SpraSevalec za vsako izmed ¢rk imena sogovorniku zastavlja
vprasanja in ga vodi skozi spodnji okvir.
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Preglednica 18
Okvir MIDAS z vprasanji

Moment/trenutek

Kaj je znacilno za trenutek v prihodnosti, ko bo cilj dosezen?

ldeas/ideje

Katere so priloznosti, ideje, moznosti, da bi bil cilj dosezen?

Decisions/odlocitve

V zvezi s Cim se je treba odlociti, da bi bil cilj dosezen?

Actions/dejanja, koraki

Katere korake je treba narediti za doseganje cilja?

Solutions/resitve

Katere so zdaj vidne in mozne reSitve za doseganije cilja?

KORAK 4

Q

V RAZMISLEK

Sogovornik in posluSalec na kratko drug drugemu podata
povratno informacijo o tem, kako sta se pocutila, kako sta
dozivela pogovor, kaj bi lahko v prihodnje naredila v pogovoru
drugace.

« Cevas zanimajo %e druga orodja za krepitev ucenja
strokovnih delavcey, v branje in proucevanje ponujamo
prosto dostopen zvezek Tudi ucitelji smo ucenci
@ (Skvarc in drugi, 2017) in priro¢nik Ucitelji, raziskovalci
lastne prakse & (Lesnicar in drugi, 2017).

«  Stevilna orodja za vodenje pogovorov, ki temeljijo na
vesCinah coachinga in supervizije, so na voljo tudi v knjigi
Elementi coachinga in supervizije v podporo kolegialnemu
svetovanju @ (Zavasnik in AZzman, 2024).

« Vec o vodenju zahtevnejSih pogovorov si lahko preberete v

Komunikacija - klju¢ do uspeha: sodobni pristopi k vodenju

vzgojno-izobrazevalnih ustanov (West-Burnham in Harris,

2016), kjer sta na voljo tudi predlogi zahtevnega pogovora in

zapisnika strokovnega pogovora.

pogdvor -a m (8), SSKJ, Fran @ - 1. izmenjava mnenj, misli: pogovor se pretrga, se razplete, se
zacne; udelezZiti se pogovora; prisluhniti pogovoru; naceti pogovor o strokovnih vprasanjih; obrniti,

zasukati pogovor na druge stvari; iz pogovora povzeti kaj; zaplesti se v pogovor s kom; duhovit, glasen,
sproscen pogovor; publ. odprt pogovor iskren, odkritosrcen; spremeniti predmet pogovora; udelezenci

pogovora / telefonski pogovor / v pogovoru jima je ¢as hitro minil - 2. nav. mn. uradna izmenjava
mnen]j, staliS¢: pogovori med predsednikoma potekajo v prijateljskem vzdusju; zaceli so se uradni

pogovori; mirovni pogovori; porocilo o sklepnih pogovorih med parlamentarnima delegacijama / imeti

pogovore - 3. pogovor je potekal med Stirimi omi brez pric, zaupno; ekspr. pogovor se suka okrog

predstavniki drZzave; publ. pogovor za okroglo mizo odkrit, spro$¢en pogovor o dolo¢enem vprasanju,

problemu
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Resevanje problemov z metodo Sestih
klobukov razmisljanja

Tatjana AZman

4

IZHODISCA

Slika 23
Sest barv klobukov

=

-

=
=5

Ravnatelji in strokovni delavci se dnevno sreCujete z raznolikimi
izzivi, tezavami in problemi, za katere i5Cete ustrezne reSitve.
ReSevanje vedno bolj zahtevnih problemov zahteva sodelovanje
SirSega kroga deleznikov in usposobljenost vodij za uporabo
razlicnih metod njihovega reSevanja. Ustvarjalne tehnike in
metode reSevanja problemov so vam lahko pri tem v pomoc.
Poleg znane metode mozganske nevihte (Toplak in drugi, 2002),
ki skupini omogoca ustvarjanje razlicnih, izvirnih idej brez
kritiziranja, je znanih Se vec drugih metod.

Predstavljamo metodo Sestih klobukov razmisljanja avtorja
Edwarda De Bona (2005). Uporablja se lahko za nacrtovanje
neke naloge (npr. priprava prireditve, roditeljski sestanek),
evalvacijo po opravljenem delu (npr. zakljucek projekta,
spremljanje uc¢ne ure), iskanje resitev za izbrani problem

(npr. sodelovanje z zahtevnimi starsi, motivacija za ucenje)

in izboljsevanje prakse vodenja (npr. ucinkovitost sestankov).
Vsekakor je pomembno, da jo v vzgojno-izobraZevalnih zavodih
uporabljamo tudi pri u€enju in poucevanju. Koristna je za
oblikovanje vecjega Stevila raznolikih, kakovostnih in izvirnih
idej, spodbuja pa tudi kriticno in lateralno misljenje, ¢lanom
skupine omogoci ¢as za ozaveSCanje obcutkov in Custev ter
spodbuja sodelovanje vseh udelezencev. Izkazalo se je, da s to
metodo prihranimo veliko ¢asa, ki bi ga porabili za obic¢ajno
voden pogovor. Metoda temelji na ugotovitvi, da moZgani lahko
mislijo na razli¢ne nacine, ki jih je moc namerno in strukturirano
uporabiti, da lahko na problem pogledamo s »svezimi« o¢mi
oziroma vzporedno, namesto da nam misli begajo. Z uporabo
te metode ¢lanom skupine (npr. strokovnim delavcem)
omogocamo, da presezejo ponavljajoce se vzorce misljenja.
Metoda usmerja misel posameznika na enega od Sestih vidikov -
na informacije, Custva, previdnost in pozornost, pozitivne vidike,
ustvarjalnost in refleksijo. S tem, ko razmisljanje posameznikov

m

VODENJE UCENJA IN POUCEVAN]JA



{5

ORODJE

usmerjamo v posamezni vidik, pri njih spodbujamo odprtost,
proznost in prilagodljivost. Vsak od vidikov je pri tej metodi
oznacen s prispodobo klobuka v dolo¢eni barvi (slika 23 ¢~ <-).

Klobuk ponazarja razmisljanje, barva pa posamezni vidik. Vrstni
red pogovora o posameznih vidikih razmisljanja oziroma barvah
klobukov je treba prilagoditi situaciji in problemu. Obicajni vrstni
red barv je: modra, zelena, rumena, €rna, rdeca, bela. Ce vi ali
Clani skupine problem dozivljate zelo Custveno, je smiselno
rdeci klobuk postaviti takoj za modrim. Vrstni red razmisljanja
pod razlicnimi klobuki lahko koordinator v procesu reSevanja
problema po potrebi sproti prilagaja, lahko pa posamezni
klobuk tudi veckrat uporabi. Pomembna je disciplina vseh
¢lanov skupine, da se drzijo okvira razmisljanja, ki ga narekuje
posamezna barva klobuka.

V razdelku orodje je predstavljenih vseh Sest klobukov glede
na barvo, opis vidika razmisljanja in vprasanja, ki si jih lahko
zastavite glede na izbrani problem ali izziv.

Predstavljamo primer individualne uporabe orodja. Dolocite
problem, o katerem Zelite razmisliti s pomocjo Sestih barvnih
klobukov. V drugem stolpcu preglednice preberite opis
posamezne barve klobuka, nato odgovorite na vprasanja

v tretjem stolpcu. Predlagamo, da si vnaprej dolocite cas

za razmislek o vsakem klobuku, npr. od ene do treh minut.
Odgovore si lahko zapisete. Na koncu izpostavite kljucno
ugotovitev in nacrtujte nadaljnje korake delovanja v smeri reSitve
problema.
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Preglednica 19

Sest klobukov razmisljanja z vprasanji
Vir: Prirejeno po DeBono, 2024.

Barva Vidik razmisljanja VpraSanja

klobuka

MODER  Klobuk organiziranja. Kako bom zacel? Kaksen je moj cilj?
Moder klobuk je klobuk Kaksen je problem? Kaj sem do seda]

‘ osredotoCenosti na problem, nadzora  razmislil, ugotovil? Katere ideje sem
nad potekom razmisljanja in rabo oblikoval pri posamezni barvi klobuka?
drugih klobukov. Skrbi za povzetke in Kaj je pomembno? Kaj sledi? Kako bom
zakljucke. strnil ideje?

ZELEN Klobuk rasti. Kaksne predloge, ideje za reSitev
Zelen klobuk je klobuk energije, problema imam? Kaj je zanimivo pri neki
ustvarjanja novih idej, drugacnih ideji? Kaj je drugacno od obicajnega?
pogledov, nacrtovanja sprememb. Kaksne so alternative? Kaj lahko naredim
Humor je zazelen. drugace? Koga lahko Se vkljucim v

reSevanje problema?

e ¢

Klobuk pozitivne energije. KaksSen bi bil optimisticen pogled na
Rumen klobuk je problem? Na kaj se nanasa? Kaksne so
klobuk soncne svetlobe in optimizma.  koristi, prednosti, prihranki in priloznosti,
Razmislite o prednostih, koristih in povezane s problemom? Zakaj je vredno
vrednotah. Razmisljajte pozitivno. problem reSevati? Katere vrednote me

Razvijajte ideje, dajajte konstruktivne  vodijo?
pobude in predloge.

CRN Klobuk previdnosti. Koliko je posamezna ideja smiselna?
Crn klobuk je klobuk previdnosti in Kako tvegano je njeno uresnicenje?
@ logike. Posameznika razmisljanje KakSne so nevarnosti in omejitve pri
v okviru Crnega klobuka usmerja reSevanju izbranega problema? Katere
v kriticni razmislek, prepreCevanje ideje so z vidika virov neuresnicljive?
nevarnosti ali nelegalnih dejanj. Katere ideje so nevarne, Skodljive? Katera
Izrazite svoj dvom, izpostavite slabosti  reSitev problema prinasa najslabse
posameznih idej, vendar s »Crnim posledice? Kaj gre lahko narobe?

razmisljanjem« ne pretiravajte.

RDEC Klobuk custev. Kako dozivljam izbrani problem? Katera

Rdec klobuk omogoca razmisljanje o ugodna ali neugodna custva obcutim?

obcutkih, Custvih in intuiciji, ne da bi jih Kaj mi pravi notranji obc¢utek, intuicija?

morali pojasnjevati ali upravicevati. Kako se bom pocutil, ko bo problem
uspesno resen?

(:

BEL Klobuk dejstev. Katere podatke, informacije o problemu
Bel klobuk spodbuja razmislek o imam? Kako sem priSel do njih?
@ objektivnih dejstvih, spodbuja k Katere podatke, informacije Se
navajanju podatkov, Stevilk - brez potrebujem? Kje in kako jih lahko dobim?

interpretacije.
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https://sl.wikipedia.org/wiki/Sonce
https://sl.wikipedia.org/wiki/Svetloba
https://sl.wikipedia.org/w/index.php?title=Optimizem&action=edit&redlink=1

Tudi evalvacijo procesa razmisljanja lahko naredite s pomocjo
klobukov in ustreznih vprasan;:

1.

Moder: KakSen je bil vas namen uporabe metode Sestih
klobukov? Cesa ste se naucili?

Bel: Kaksen vrstni red klobukov ste izbrali?
Rumen: Kaj vam je Slo dobro?

Crn: Kje se vam je zataknilo?

Rdec: Kako ste se ob preskusu orodja pocutili?

Zelen: Kaj boste naslednji¢ naredili drugace?

Predstavitev znacilnosti za uporabo orodja v skupini. Koordinator

q skupine (moder klobuk) ima ve¢ nalog:

V RAZMISLEK

Prvi korak je, da oblikuje skupino, ki bo o problemu razmisljala.

S skupino opredeli problem, ki ga bo skupina obravnavala,
in cilje srecanja. V skupino povabi osebe, ki imajo raznoliko
znanje in jih problem zadeva. Predlagamo, da skupino
sestavlja Sest ¢lanov, lahko pa tudi manj ali vec.

Skupini razlozi pravila metode (razporeditev klobukov),
opredeli Cas za razmislek in doloci, kako bodo ideje belezili.
Moznosti, kako bo organiziral razmisljanje, je glede na
velikost skupine vec. V majhni skupini lahko vsi ¢lani
razmisljajo o reSitvah problema zaporedno, vsak zase, o
vsakem klobuku posebej, npr. v okviru vsakega klobuka po
pet minut. V skupini Sestih ¢lanov lahko klobuke razdeli tako,
da vsak clan razmislja o problemu samo z enega vidika -
ene barve klobuka. V vecji skupini lahko po dva ali trije ¢lani
razpravljajo o enem vidiku - barvi klobuka. Pomembno je, da
koordinator ideje belezi.

Po koncu srecanja koordinator povzame ugotovitve in resitve
ter predstavi nadaljnje korake. SodelujoCim se zahvali za
sodelovanje.
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Mihaela Zavasnik
Dve skupini temeljnih vodstvenih praks, ki jih trenutno
strokovnjaki in raziskovalci podrocja vodenja v vzgoji in
izobraZzevanju umescajo med najpomembnejse (glej Leithwood
in drugi, 2020), smo v priro¢niku zdruzili pod poglavjem Vodenje
(zavoda kot) organizacije. Vklju€ujeta vizijo in usmeritve ter
razvoj organizacije za izvajanje zelenih praks. Kakovostno
vodenje organizacije namrec temelji na oblikovanju skupne vizije,
dolocanju skupnih kratkorocnih in dolgorocnih prednostnih
ciljev, usmerjenih v ucenje in poucevanje, ki temeljijo na analizi
stanja ter postavljenih visokih pricakovanjih. Za udejanjanje
Izpostavljenega je potreben razvoj organizacije, ki temelji na
krepitvi primerne klime in kulture, kakovostni distribuciji vodenja,
vzpostavljanju sodelovalne strukture organizacije in produktivnih
odnosov s starsi, skupnostjo in SirsSim okolje ter na vzdrzevanju
varnega, spodbudnega in zdravega okolja.

Med kljucne elemente oblikovanja vizije umesamo jasne
usmeritve, kam zeli zavod priti. Vodja postavlja skupne
prioritete, definira in pojasnjuje naravo dela, oblikuje skupne
poglede in prepricanja o smeri zavoda. Na tej poti se vodja
sreCuje z odpori razliCnih vrst, ki jih je treba razumeti kot proces
ucenja, ki terja trud in napor (torej ne le pri otrocih, uc¢encih

in dijakih, ampak tudi pri strokovnih delavcih) ter morebitne
konflikte, vendar le tako lahko strokovni delavci spreminjajo
svoje subjektivne teorije, staliS¢a in prepricanja. Pri oblikovanju
smeri je pomembno zavedanje konteksta posameznega zavoda,
ki je lahko situacijski (npr. lokalna okolica, zgodovina zavoda,
vpis, okolje), profesionalni (npr. vrednote, predanost strokovnih
delavcev in njihove izku3nje, interna/skupna nenapisana pravila),
materialni (npr. Stevilo zaposlenih, finan¢na sredstva, oprema
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in tehnologija, ki so na voljo) in zunanji kontekst (npr. stopnja
in kakovost podpore na ravni ob¢ine, pritiski SirSe skupnosti,
nacionalnih smernic kot npr. zunanje preverjanje) (glej
Leithwood in drugi, 2020).

Hkrati pod pojmom vodenje organizacije ne razumemo (vec)

le ravnateljevega vodenja, ampak v ospredje vse bolj stopa
sodelovanje vseh zaposlenih pri vodenju. Govorimo o t. i.
uciteljevem/vzgojiteljevem vodenju in srednjem vodenju. Po eni
strani s tem mislimo na (ne)formalne strukture in oblike (npr.
razrednistvo, vodenje aktiva, koordinator za otroke s posebnimi
potrebami), po drugi strani pa tudi na nacin vodenja, ki spodbuja
sodelovanje in vkljucevanje zaposlenih v odloc¢anje. Gre za
prenos moci in odgovornosti na druge vodje; klju¢na je Solska
kultura zaupanja in kultura profesionalne skupnosti, tveganja,
preizkusSanja, proucevanja, v kateri je ravnatelj sposoben in
zmozen deliti mo¢, nadzor, avtoriteto (Larusdottir in O‘Connor,
2017), ostali (formalni in neformalni) vodje in strokovni delavci
pa sodelovati pri distribuiranem vodeniju.

Orodja v tem poglavju se navezujejo na in podpirajo oblikovanje
usmeritev vzgojno-izobrazevalnega zavoda. Brez kakovostno
zastavljenih prednostnih ciljev zavoda, smiselno nacrtovanih
aktivnosti za doseganije ciljev, zaznavanja potencialnih

strategij in ovir ter odpravljanja le-teh je tveganje za njihovo
neuresnicitev vecje. K temu je treba pristopati timsko, zagotoviti
psiholoSko varnost in ustrezno poskrbeti za distribucijo vodenja.
Da bi zagotovili obCutek pravilnega ravnanja, varnosti in
predvidljivosti, morajo biti nacini ravnanja, misljenja, govorjenja,
Custvovanja, prostorskega urejanja, uporabe simbolov itd. na
ravni zavoda dogovorjeni in komunikacija osmisljena. To bo
vodilo tudi k uspeSnemu odpiranju zavoda navzven.
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Soocanje s spremembami in
izboljsavami

Mihaela Zavasnik

00 00 0000000000000 OOCOEOCEOCEOCOENONOGEONONOEONOEOEOOOOOOSOTOOTOVON
Procesi sprememb (ki so lahko nacrtne ali nenacrtne ter se
/ zgodijo od znotraj ali od zunaj) in izboljsav (ki pa so praviloma
IZHODIEEA vedno naért.nfe in potekgij v Vfgojr.}o—izobraie\./aln-em zavodu)
so dolgotrajni, zapleteni in tezavni. Pogosto ni nujno, da so
spremembe vidne takoj, ampak Sele s€asoma, z leti. |1z teorije
in prakse vemo, da je za spremembe (zasidranje izboljsave za
trajnost) na ravni zavoda potrebnih vsaj pet let, na ravni sistema
(reforme 3olstva) pa vsaj deset. Strokovnjaki izpostavljajo, da
S0 najpogostejSe ovire in odpori do sprememb pri strokovnih
delavcih povezani s 3olsko kulturo (ve¢ o tem glej Zavadnik
Arcnik in Gradisnik, 2011). V spodniji preglednici so prikazani
mozni razlogi strokovnih delavcev za odpor do sprememb in
nabor strategij v pomoc ravnatelju in drugim vodjem za soocanje
Z njimi.

Preglednica 20
Odpori do sprememb in izboljSav: razlogi in strategije premagovanja odporov

Vir: Fullan, 2010.
Razlogi za odpor Strategije soocanja / premagovanja odporov
1 Strokovni delavci ne « delite informacije z vsemi vkljucenimi/vpletenimi
vedo, kaj delati/narediti - zagotovite literaturo, vire
(pomanjkanje znanja). « opolnomocite strokovne delavce z vsebino na predavanjih,
delavnicah, seminarjih
« spodbujajte vprasanja in odgovarjajte nanje
« delite notranje znanje in poiscite morebitno pomoc od
zunanjih strokovnjakov
2 Strokovni delavci ne - zagotovite kakovostno izobraZevanje, usposabljanje
vedo, kako delati/ » zagotovite izkustvene delavnice in treninge, ki krepijo
narediti (pomanjkanje potrebne spretnosti in vescine
spretnosti in vescin). - zagotovite priloZznosti za povratne informacije

- vzpostavite skupino/tim za reSevanje problemov, izzivov
- spodbudite obiske razredov/oddelkov, zavodov, kjer
sprememba Ze deluje
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Strokovni delavci ne
vedo, zakaj je nekaj
potrebno (namen).

utemeljite spremembo, pojasnite namen in cilje

govorite o primerih, kjer je bila izpostavljena sprememba
pozitivno sprejeta, citirajte primere in prakse in literature
razlozite Siroko sliko

artikulirajte pricakovane rezultate

Strokovni delavci niso
vkljuceni v odlocanje.

zagotovite priloZznosti za vkljucevanje strokovnih delavcev v
odlocanje

opolnomocite sodelavce za odlocanje in vzpostavite razlicne
strategije odlocanja

delite vodenje

vkljucite zaposlene v razvijanje idej, preden se odlocite
vzpostavite sodelovalno kulturo odlocanja, v kateri je jasno,
kdo, kdaj in o ¢em odloca

Strokovni delavci so
pretirano zadovoljni s
trenutno situacijo (so v
coni udobja).

ustvarite alternativno sliko prihodnosti (krepite pozitivno
napetost)

pojasnite svoja pricakovanja in delajte, kar govorite
soocite strokovne delavce s »trdimi« podatki, izogibajte se
posploSenim navedbam

delite zgodbe o uspehu

nagradite spremembo in tveganje

Strokovni delavci so
precbremenjeni z
nalogami.

osredotocite se na skupne cilje

pogosto se na kljucnih korakih ustavljajte - spodbujajte
razmislek: kje smo sedaj, kaj deluje / kaj ne, kako naprej
porazdelite kadrovske vire

promovirajte vec timskega dela in sodelovalne kulture
podprite posameznike, ki so pod pritiskom

Strokovni delavci
ne vidijo prednosti
spremembe.

naredite SPIN (slabosti, prednosti, izzivi in nevarnosti)
analizo

slabosti predvidite vnaprej

zagotovite zgodbe, ki govorijo o uspehu spremembe in
navedite primere, ko je sprememba uspela

raziScCite strategije nasprotovanj

zbirajte podatke in spremljajte uresniCevanje sprememb

Strokovni delavci ne
vidijo nosilca/pobudnika
spremembe kot
verodostojnega.

poskrbite, da spremembo vodi strokovni delavec, ki ga
sodelavci prepoznavajo kot strokovnjaka na izbranem
podrocju

vkljucite nosilce, ki uzZivajo zaupanje sodelavcev

izberite nosilce, ki so Ze kdaj vodili spremembe/izboljSave
nosilcem pogosto nudite povratno informacijo

zagotovite, da bodo nosilci delezni dodatnega izobrazevanja
in usposabljanja

Strokovni delavci nimajo
/ ne dobijo podpore.

ocenite, kdo bo potreboval podporo in v kaksni obliki
zagotovite priznanje in nagrade

poskrbite za ustrezno ¢asovnico

zagotovite spodbude za spremembo

spremljajte uresnicevanje spremembe
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10 Strokovni delavci

dozivljajo spremembo
v nasprotju s kulturo
zavoda.

+ govorite o spremembi

 razmislite o postopnosti uresniCevanja spremembe

« govorite o kulturi (npr. Kako nas lahko trenutno stali3¢a in
preprianja ovirajo pri uresnicevanju?)

prepoznajte sile za in proti

v spremembo vkljucite strokovne delavce, ki mocno vplivajo
na kulturo zavoda

n

Strokovne delavce skrbi
neuspeh.

spodbujajte miselnost tveganja

pomagajte ljudem razumeti in sprejeti dejstvo, da s
spremembo vedno pride tudi anksioznost (kar je normalno)
pogovarjajte se o posledicah morebitne neuresnicitve
spremembe

dovolite strokovnim delavcem, da izrazijo svoje strahove, naj
govorijo o njih (npr. Kaj je lahko najhuj3a stvar, ki se lahko
zgodi na poti uresnicevanja?)

12

Strokovni delavci
imajo slabe izkusnje
s predhodnimi
spremembami.

spodbudite strokovne delavce, da govorijo o tem, kaj se je
zgodilo v preteklosti

vpraSajte sodelavce, v em je sprememba podobna ali
drugacna od tistih v preteklosti

vpraSajte sodelavce po njihovih potrebah in Zeljah

pri sodelavcih krepite zaupanje, da bo tokrat drugace
zagotavljajte redno povratno informacijo

{5

ORODJE

Orodje je prirejeno po orodju Car ekologije, ki ga avtor Wehrle
(2010) umesca med metode za dolo¢anje in doseganie ciljev.
Meni namrec, da mora vsak posameznik, preden zacne
uresnicCevati spremembo, vedeti, kaj mu sprememba pozitivhega
prinasa in kaksna je oziroma bo cena za to. Sele takrat, ko
pregleda in pretehta vse mozne posledice, tudi tveganja in
ovire, lahko zacCne uresniCevati spremembo. Orodje omogoca,
da posameznik oceni spremembe in tveganja, vprasanja pa
mu pomagajo pri prepoznavanju in odpravljanju ovir. Orodje
je vvzgojno-izobrazevalnem zavodu mogoce uporabiti na vec
ravneh, na ravni posameznika, skupine/aktiva ali celotnega
zavoda, odvisno, kaksno spremembo Zelite uvesti in kdo je
pobudnik.

Vodje aktivov in/ali strokovne delavce povabite v pare. Vsak
posameznik individualno zapise spremembo, ki bi se je zeleli
lotiti na profesionalnem podrocju. Eden v paru drugemu
zastavlja spodnja vpraSanja. Ko koncata, zamenjata. Odgovore
na vprasanja zapisujte.
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1. Podrobno opisite, katere spremembe se zelite lotiti. Jasno
sporoCite in zapiSite, kaj Zelite spremeniti, kaj Zelite drugace
delati?

2. Kaksne bi bile prednosti te spremembe? Kaj bi vam ta
sprememba prinesla? Kaksne bi bile prednosti za druge
vpletene, vkljucene?

3. Kaksne bi bile slabosti?

4. Kaj bi pogresali? Cemu bi se morali odreci, ¢e se odlotite za
ta korak? Kako bi se ob tem pocutili?

5. Koga bi ta sprememba prav tako prizadela, se dotaknila? Kdo
si ne Zeli, da pride do te spremembe?

6. Kako bi vam lahko drugi okoli vas »metali polena pod noge,
vas ovirali pri uresnievanju spremembe? Kaj bi vam ta
odpor pomenil?

7. Kaj bi se zgodilo, Ce do Zelene spremembe ne bi prislo?
8. Kaj bi se zgodilo, ce bi spremembo uresnicili?

9. Bise sprememba res obrestovala? KakSne so prednosti, ce
vse ostane po starem?

10. KaksSna bo strategija, s katero boste premagovali ovire? Kaj
bi lahko naredili, da bi ljudi, ki zavirajo spremembo, pridobili
na svojo stran?

00 000000000000 0000 OCOEOCOEOCEOEONOGEONONOEONOEOEONOOOOOSETOOTOVON

Dodatna orodja za vpeljevanja sprememb in uvajanje izboljSav
Q v vzgojno-izobrazevalnih zavodih so na voljo v naslednjih prosto
dostopnih spletnih prirocnikih, in sicer:

V RAZMISLEK

«  Brejc, M., in drugi. (2014). Protokol za uvajanje izboljsav in
samoevalvacijo v $olah in vrtcih. @

«  Rupnik Vec, T., in drugi. (2019). Vpeljevanje sprememb v Sole.
Prirocnik za $olske razvojne time. &

« Zorman, M., in drugi. (2006). Udejanjanje nacel
vseZivljenjskega ucenja v vrtcu, osnovni in srednji Soli s
pomocjo razvojnega nacrtovanja. Zavod RS za Solstvo.
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https://www.dlib.si/stream/URN:NBN:SI:DOC-OJIXIAVD/a9624938-631b-47d1-9f54-92caccc506f9/PDF
https://www.zrss.si/pdf/vpeljevanje-sprememb-v-sole.pdf

Dobro pocutje pri delu

Lea Avgustin, Tatjana AZzman

4

IZHODISCA

V strokovni literaturi zasledimo razlicne opredelitve terminov
dobrobit, blagostanje in dobro pocutje, ki jih za namen tega
orodja lahko razumemo kot med seboj zamenljive. Dobro
pocutje posameznika zajema vec vidikov: telesnega, Custvenega,
kognitivnega in socialnega. NovejSa opredelitev presega

vidik posameznika in dodaja vidik druzbe: » Dobro pocutje je
kakovostno Zivljenje v ravnovesju z drugimi liudmi, vrstami

in planetom« (Green, 2020). Pomen dobrega pocutja ljudi in
skrb zanj na podrocju izobraZevanja izpostavlja vec aktualnih
evropskih in nacionalnih dokumentov. V Agendi 2030 za
trajnostni razvoj do leta 2030 (str. 12) v tretjem cilju pi3e, da

je treba: » Poskrbeti za zdravo Zivljenje in spodbujati splosno
dobro pocutje v vseh Zivljenjskih obdobjih.« Organizacija za
gospodarsko sodelovanje in razvoj (OECD) v Kompasu ucenja
(angl. Learning compass, 2019) izpostavi tri klju¢ne kompetence,
povezane s sodelovanjem v raznolikih skupinah. Evropska
komisija v dokumentu Key competences for lifelong learning
(2019) izpostavi osebnostno, druzbeno in u¢no kompetenco, ki
vkljucuje: sposobnost razmisleka o sebi, uCinkovitega upravljanja
¢asa in informacij, konstruktivnega sodelovanja z drugimi,
odpornosti ter upravljanja svojega ucenja in kariere. Vkljucuje
sposobnost soocati se z negotovostjo in kompleksnostjo,

uciti se ucenja, vzdrzevati lastno fizicno in Custveno dobro
pocutje, ohranjati fizi¢no in dusevno zdravje ter Ziveti zdravo, v
prihodnost usmerjeno Zivljenje, Cutiti empatijo in obvladovati
konflikte s ciljem vkljuCevanja in podpiranja. Varno in spodbudno
ucno (in delovno) okolje je eno od petih podrocij ugotavljanja in
zagotavljanja kakovosti v vzgoji in izobrazevanju (Krajnc in drugi,
2019).
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{5

ORODJE

Slika 24
Model PERMA

Dobro pocutje na delovnem mestu oziroma pri delu pomeni,

da se posameznik zmore spoprijemati z raznolikimi izzivi in
frustracijami, kar lahko prinaSa neprijetna obCutja, a hkrati
prispeva k njegovemu razvoju, Ce je pri tem ustrezno podprt
(Evropski okvir za osebno in socialno klju¢no kompetenco ter
kompetenco ucenje ucenja, 2022). Gre za celovito dobro pocutje
zaposlenih, ki presega zgolj odsotnost negativnih dejavnikov, kot
so stres, konflikti ali nezadovoljstvo, ter vkljucuje tudi prisotnost
pozitivnih elementov in izkuSenj na delovnem mestu. Odraza

se v visoki stopnji zadovoljstva, motivacije in produktivnosti
zaposlenih, v kakovostnih odnosih, avtonomiji, priznanjih in
nagrajevanju (pohvalah), uravnotezenosti vlog med delom in
zasebnim zivljenjem in v moznostih za profesionalni razvoj.

00 0000000000000 OCEOCEOEOCOEOEOGEOEONOEONONOEONOEOEOEOEOOOOSOTOO VOFN
Koncept dobrega pocutja temelji na pozitivni psihologiji, katere
utemeljitelj je dr. Martin Seligman. Od vsega zaCetka se je
ukvarjal s pristopi, s katerimi lahko sistemati¢no razvijamo
delovna in ucna okolja, ki si prizadevajo za blagostanje vseh
deleznikov (Seligman in drugi, 2009). Razvil je model PERMA za
celostni pristop k psiholosSkemu dobremu pocutju in ga utemeljil
na petih elementih: prijetnih Custvih, angaziranosti, odnosih,
smislu in dosezkih (slika 24 ) (Seligman, 2011).

ANGAZIRANOST SMISEL

(engagement) (meaning)
ERIJETNA MEDOSEBNI DOSEZKI
CUSTVA ODNOSI (achievements)
(pleasant (relationships)

emotions)
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Naknadno je bil v model PERMA dodan Se en pomemben
element - zdravje.

Positive Emotions (pozitivna ¢ustva): Ta element se nanasa na
sposobnost doZivljanja pozitivnih Custev, kot so veselje, sreca,
zadovoljstvo in radost. Pomembno je, da se zavedamo in aktivno
iS¢emo priloZnosti za ustvarjanje pozitivnih ¢ustvenih izkusenj v
svojem vsakdanjem Zivljenju.

Engagement (angaZiranost): Ta element se nanasa na stanje
popolne zavzetosti ali »flowa«, ko smo v neko dejavnost
popolnoma poglobljeni, se poCutimo samozavestno in ¢as kar
beZi. To je stanje, ko smo v svoje delo ali aktivnost popolnoma
potopljeni in uZzivamo v trenutku.

Relationships (odnosi): Kakovostni medosebni odnosi so kljucni
za dobro pocutje. Povezovanje z drugimi ljudmi, podpora,
sprejetost in vzajemno razumevanje prispevajo k obcutku srece.
Odnosi so kljucni vir podpore, doZivljanja zivljenjskega smisla in
pripadnosti skupnosti.

Meaning (smisel): To se nanasa na ob¢utek, da imamo v
Zivljenju nek smisel in da naSe dejavnosti prispevajo k necemu
vecjemu od nas samih. Iskanje smisla in Zivljenjskega poslanstva
nam pomaga vzpostaviti notranje zadovoljstvo in motivacijo.

Accomplishment (doseZki): Doseganije ciljev, osebnih uspehov
in obCutek napredka je pomemben del dobrega pocutja. To
vkljucuje uresnicevanje svojih ciljev, premagovanje ovir in
pridobivanje novih vescin.

Health (zdravje): Fizi¢no in mentalno zdravje sta klju¢na
elementa dobrega pocutja. Skrb za svoje telo, redna telesna
aktivnost, zdrava prehrana, dovolj pocitka in ohranjanje
dobrega duSevnega zdravja so pomembni za celovito dobrobit.
V nekaterih virih lahko zasledimo namesto akronima H tudi
vitalnost (V). (Seligman, 2011)

Z uresnicevanjem opisanih elementov lahko zaposleni dosezZejo
vecjo stopnjo srece in zadovoljstva pri delu in na sploSno v
svojem zivljenju. Naloga vodstva vzgojno-izobrazevalnega
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zavoda pa je, da s sodelavci nacrtujejo in delujejo v smeri
dobrega pocutja vseh deleznikov. V spodnji preglednici, ki
temelji na modelu PERMA-H (prav tam), vas vabimo k refleksiji
dozivljanja svojega dela in delovnega mesta (korak 1) in k
nacrtovanju izboljsanja lastnega pocutja pri delu (korak 2).
Sledi mu lista strategij/aktivnosti, s katerimi lahko v vzgojno-
izobrazevalnem zavodu krepite dobro pocutje sodelavcev pri
delu.

KORAK 1 Razmislite o svojih izku3njah in obcutkih pri delu v zadnjem
tednu. Kako pogosto se je pojavil vsak od naslednjih primerov?
V spodnji preglednici ocenite trditve na lestvici od 0 do 10 (0 =
nikoli, 5 = polovico ¢asa, 10 = ves ¢as)

Preglednica 21
Obcutki na delovnem mestu po modelu PERMA-H.

Element Opis Ocena
Pozitivna custva Na delovnem mestu sem se pocutil/-a dobro.
Angaziranost Na delovnem mestu sem bil/-a zavzet/-a in sem se

poglobil/-a v vse delovne naloge.

Odnosi Pocutil/-a sem se spoStovanega in cenjenega od
sodelavcev.
Smisel Cutil/-a sem, da je bilo delo, ki sem ga opravljal/-a,

vredno in koristno.

Dosezki Napredoval/-a sem pri doseganju svojih ciljev,
povezanih z delom.

Zdravje Fizicno sem se pocutil/-a mo¢no in zdravo (dobro
sem skrbel/-a za gibanje in zdravo prehrano ter
dovolj spanja).

Razmislite: Kaj ste ugotovili glede dobrega pocutja po
posameznih elementih in na splosno? Kaj zelite okrepiti?
Naredite nacrt.
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KORAK 2 Na list papirja dopolnite spodnje trditve in odgovorite na
vprasanja.

1. V zvezi z dobrim pocutjem pri delu Zelim ...
(izberite en element modela PERMA-H).

2. Moja aktivnost, povezana z dobrim pocutjem pri delu, bo ...

Kaj:

Kdaj:

Kako:

3. Napredek bom spremljal/-a...

4. Kdo/kaj lahko pomaga spodbujati vasa prizadevanja za
dobro pocutje pri delu?
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Oglejte si preglednico strategij, s katerimi lahko v zavodu krepite

KORAK 3

dobro pocutje. Kaj od navedenega Ze pocnete in kaj bi lahko Se

postopoma uvedli?

Preglednica 22

Strategije krepitve dobrega pocutja v zavodih

Viri: Ravnatelji svetovalci, 3. 12. 2024; Bo&tjanci¢, 2024; Sarotar Zizek in drugi, 2024; Glazzard in Stones, 2021; Tahir in drugi, 2019.

Podrocje

Strategija

KOGNITIVNO

Povezano je z osebno ucinkovitostjo, ki
odraza posameznikova prepricanja in druge
zmoznosti (zmoZnost premagovanja ovir,

1.

Organizacija kakovostnih aktivnosti profesionalnega
razvoja v zavodu in zunaj njega. Strokovna sre¢anja
zunaj zavoda: strokovna ekskurzija, sestanek.
Inovativna izvedba pedagoske konference

< . L 2 . 2. Uceca se skupnost - deljenje strokovnega znanja:
profn(_)s'( n odpornos_t, soocanje z na_p'akaml, kolegialne hospitacije, u¢ni sprehod, kakovostna
dozZivljanje stresa). Miselne aktivnosti in povratna informacija
procesi, npr. pozornost, kriticna presoja,
evalvacija, resevanje problemov in odlo¢anje, 3. Uteta se skupnost: deljenje neformalnih znanj
so usmerjeni v pridobivanje znanja. (kuhanje, pletenje, risanje, izmenjava knjig, receptov)
4. Podpora drugih zavodov/sluzb (npr. brezplacne
delavnice, priro¢niki, programi promocije
zdravja); npr. delavnice Centra za krepitev zdravja
(premagovanije stresa)
5. Dostop do strokovne literature, ustrezno opremljena
knjiznica
SUBJEKTIVNO (CUSTVENO, PS|HOL0§K0) 6. Pravocasna in odkrita komunikacija: letni pogovor
vodstva s sodelavci, upoStevanje mnenj in predlogov
To stanje opredeljujejo trije elementi: ocena ) o _
Zivljenja ali enega vidika Zivljenja (npr. 7. Strategije zmanjSevanja delovne obremenitve (npr.
zadovoljstvo z delom): (ugodna) tustva skupinsko/timsko delo, solidarnost)
in obCutki, npr. obcutek srece, veselja in _ » -
dovolistva: ob&utek smisla in dugevno 8. Krevplt.ev pozitivne naravnanosti: Skatla dobrega
Za Ol ' : . ; . pocutja, 30-dnevni izziv - adventni koledar s
ZdraVle_- Za_dOVOlJStVO z delom 'n/a“v po_kllcem pozitivnimi mislimi, zajtrk pri ravnatelju
pomeni pri posamezniku, da se pocuti
izpolnjen in hvaleZzen temu, kar mu prinasa 9. Sprotno regevanje izzivov
delo.
.. . . . .. 10. Podpora skupin: pogovorna sreanja, supervizija,
Znacilnosti subjektivnega dobrega pocutja mesecna ¢ajanka (intervizija)
So:
* razvojna miselna naravnanost, 11. Individualno in skupinsko kolegialno svetovanje
- pozitivna naravnanost, optimizem, (coaching)
* notranji lokus kontrole,
- dober nadzor Custev, 12. Prijazen sprejem novo zaposlenih, neformalno
« samoucinkovitost, kakovostno dolo¢anje in mentorstvo
doseganije ciljev. . _ L .
13. Izrazanje zahvale in pohvale ob zakljuckih projektov,
dosezenih ciljih, za pomoc
14. Obdaritev zaposlenih ob jubilejih, upokojitvi
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TELESNO 15. Redna skupinska vadba in sprostitev: raztezne vaje,
joga, taj €i, dihalne vaje, masaza, gongi
Oznacujeta ga zdravje in odsotnost
bolezenskih znakov povezanih s stresom. 16. Gibanje v naravi: neznano v neznano, planinarjenje,
Merimo lahko pogostost bolezenskih znakov pohod
In Stevilo dni odsotnosti zaradi bolezni. 17. Ponudba zdrave prehrane v vrtcu, Soli: zajtrk, sadje
za vse zaposlene, pitniki
18. Organizacija tecajev: varna voznja, prva pomoc
19. Specialisti¢ni pregled za vse zaposlene
SOCIALNO 20. Kljucna je spostljiva in transparentna komunikacija:
odprt pogovor/dialog s kolegi, kakovostna povratna
oy v . . informacija, zagotavljanje psiholoske varnosti (npr.
Za _tovp_oderCj(_E S0 _znaalnl dobri Odn.OSI ter izraZanje mnenja brez kaznovanja), humor
vklju€ujoca klima in kultura v zavodih. Vodstvo
skrbi, da so qul S.kqu in pricakovanja jasna. 21. Spodbujanje mrezenja strokovnih delavcev v zavodu
Pogostost stikov in kakovost odnosov lahko
pogltl\_/no ali nEgatlvno vplivata na ,dObrO 22. Neformalna druZenja: rojstni dnevi, ob praznikih,
pocutje strokovnih delavcev. Negativno konec 3olskega leta; bowling, sajenje dreves na
vplivajo dejavniki, kot so: neustrezno Krasu, obelezitev posebnih dni, npr. dan zemlje
obnasanje otrok, ucencev (nespostljiva
komunikacija, konflikti, odmaknjenost), 23. Skupno obiskovanje kulturnih dogodkov: gledali3ce,
tezave s starsi otrok, ucencev, pomanjkljiva kino, muzej
podpora vodstva zavoda, izzivi otrok, ucencev. _ _ _
Pozitivno vplivajo dejavniki: dobri odnosi med 24 Skupng delovanje: pevski zbor strokovnih delavcey,
strokovnimi delavci in z vodstvom zavoda, gledaliska predstava
skrb za pravicnost, podporna Solska kultura, _ _ -
pozitivni odnosi z otroki, u€enci in njihovi 25. Medsebojno obdarovanje ob novem letu (skriti
dosezki prijatel)
26. Spodbujanje mrezenja strokovnih delavcev zunaj

zavoda: sodelovanje v lokalni skupnosti (starejsi
ob¢ani, drustva)

q .

V RAZMISLEK

00 0000000000000 0000O0CE0OEOCEOEOGOEOGONOGOEOGOEOGOEOGONOEOEOEOEOEOO®OOS OO

Preproste aktivnosti za krepitev dobrega pocutja na
delovnem mestu so npr.: vsako jutro pomislite na tri stvari,
za katere ste hvalezni; vsako jutro pet minut meditirajte z
nasmehom na obrazu; vsak dan si konec dneva zapisite v

dnevnik tri dobre stvari, ki so se vam zgodile ali na katere ste

ponosni.

» Katere temeljne usmeritve podrocja dobrega pocutja so ze
del prakse vaSega vzgojno-izobrazevalnega zavoda in bi jih
lahko nadgradili? Razmislite, kako bi lahko uporabili model
PERMA-H na ravni zavoda, da bi podpiral razvoj podrocja
dobrega pocutja.

» Za krepitev pozitivnega pristopa strokovnih delavcev

pri uCenju in poucCevanju priporocamo v branje: zbirko
Vkljucujoca Sola @ in knjigo Pozitivna psihologija za vrtce,
sole in starse (Musek Lednik, 2021).
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Presoja klime in kulture

Vlasta Poli¢nik, Tatjana Azman

4

IZHODISCA

Slika 25
Tri ravni Solske kulture
po Scheinu (1992).

ARTEFAKTI

arhitektura, logotip,
ureditev prostora,
pravila oblacenja,
organizacijske zgodbe,
obredi in obicaji

IZPOSTAVLJENE
VREDNOTE in
PREPRICANJA

cilji, nacrti, vizija,
dokumenti, pravilniki

NEZAVEDNA,
TEMELJNA
PREPRICANJA

predpostavke in
vrednote, ki dolocajo,
kaj zaposleni
zaznavajo, mislijo in kaj
cutijo, in jih je zelo
tezko spreminjati

Organizacijska klima in kultura sta med seboj tesno povezani,
saj se dozivljanje kulture odraza v klimi oz. vzdusju med
zaposlenimi. Be¢aj (2000) opredeljuje organizacijsko (3olsko)
kulturo kot sklop med seboj povezanih prepricanj in vrednot,

ki doloCajo: nacin ravnanja, nacin misljenja, nacin govorjenja,
nacin Custvovanja, nacin prostorskega urejanja, nacin uporabe
simbolov ... veCine posameznikoy, ki ta sistem sestavljajo.

Njena glavna funkcija je zagotavljanje obCutka pravilnega
ravnanja, varnosti in predvidljivosti. Ko govorimo o kulturi, v
resnici govorimo o procesu konstruiranja realnosti, ki [judem
omogoca, da vidijo in razumejo doloCene dogodke, dejanja,
predmete, izraZzanje in situacije na razlicne nacine. Predstavlja
torej identiteto zavoda, spodbuja pripadnost ¢lanov ter usmerja
njihovo vedenje in dejavnosti. Kultura Sole temelji na potrebi
ljudi po stabilnosti, smiselnosti in konsistentnosti (Morgan,
2004). Kultura daje 3oli osebnost - tak3ni smo, to delamo, za

to se zavzemamo. Odraza se na treh ravneh, med katerimi

je najbolj oprijemljiva pojavna raven ali t. i. artefakti, to, kar

je mogoce videt in slisati (npr. arhitektura, logotip, ureditev
prostora, pravila oblacenja, organizacijske zgodbe, obredi in
obi¢aji). Druga raven, izpostavljene vrednote in prepri¢anja,
vkljucuje cilje, nacrte, vizijo, dokumente in pravilnike. Najmanj
odkrita, celo nezavedna je tretja raven, ki jo sestavljajo temeljna,
a nezavedna prepri€anja, vrednote, staliSca, predsodki itd., ki pa
vedenje zaposlenih najmocneje usmerjajo. Zdijo se samoumevni
ter jih zato ne preizprasujemo (Schein, 1992).

Zanimivo je, da se najmanj odkrite in nezavedne ravni kulture
mnogokrat ne dopolnjujejo, temvec celo izklju¢ujejo (npr. Solo
predstavlja ravnatelj drugace, kot jo doZivljajo zaposleni). Lahko
bi rekli, da imajo ole javno in zasebno kulturo (Er¢ulj, 2004). Ce
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Slika 26
Razmerje med Solsko
kulturo in Solsko klimo.

PROCESI
Komunikacija
Odlocanje
Motivacija

misli strnemo, Solska kultura pojasnjuje, kaj v Soli delamo in s
kakSnim namenom.

Organizacijska klima oz. Solska klima je odsev tistega, kar
zaposleni pricakujejo od Sole, sodelavcev, predpostavljenih,
podrejenih, in tudi odsev tistega, kar se dejansko obcuti ali

kar pogresajo. Klima je vzdusje, ozracje v Soli, kot ga dozivljajo
zaposleni, vendar je ne smemo enaciti samo z zadovoljstvom
zaposlenih (Erculj, 2004). Na kratko, gre za to, kako se zaposleni
v Soli pocutijo. Dobre klime, ki bi bila idealna za vsa okolja,

ni. Neka dolocena klima v nekem okolju lahko pripomore k
uspesnosti, ucinkovitosti in uresnicevanju ciljev, enaka klima v
drugem okolju lahko onemogoca vse tri procese. Razmerje med
Solsko kulturo in Solsko klimo lahko ponazorimo s prispodobo iz
narave (slika 26 & ).

KLIMA ALI
VZDUSJE

Y S
/
S

KULTURA
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{5

ORODJE

KORAK 1

Premislek

0 mojem
zadovoljstvu
zdeloms
prispodobo
termometra

Slika 27
Termometer mojega
profesionalnega
zadovoljstva.

Glede na pomen in posledice, ki jih za doloceno solo
predstavljata klima in kultura, je pomembno, da jima
posveCamo pozornost in ju razvijamo. S predstavljenima
orodjema Termometer mojega profesionalnega zadovoljstva

in Preglednice znacilnosti 5olske kulture lahko vodja premisli,
koliko je zadovoljen z delom in kaj vidne znacilnosti sporocajo o
kulturi Sole.

Prispodoba temperature je namenjena premisleku o doZivljanju
svojega vsakdanjega dela in delovnega okolja. Omogoca nam
pogledati na naso situacijo s svezimi oCmi, z novega zornega
kota. Spodbuja nas k presoji, koliko smo pri delu zadovoljni

in katere naloge nam vzbujajo obcutek zadovoljstva, katere
moramo kljub odporom opraviti in katere bi Zeleli preoblikovati
ali jih prenehati izvajati. Za risanje in zapis potrebujete list
papirja in svincnik.

Potek:

1. NariSite sebi ustrezen termometer.

2. Oznacite temperaturno obmocje, v
katerem se najbolje pocutite (npr. od 20
do 28 stopinj Celzija) - to je podrocje A.

3. Oznacite podrocje visokih temperatur

(jeza, odpor, npr. nad 28 stopinj Celzija) -
to je podrocje B.

4. Oznacite podrocje nizkih temperatur
(nemo¢, strah, negotovost, neuspeh, npr.
pod 20 stopinj Celzija) - to je podro¢je C.

5. Oznacite meje med AB in AC, ki so za vas
Se sprejemljive.

6. Podrocja presodite z vidika ¢asa z deleZi
(npr. delovni teden ima 40 ur - koliko
odstotkov ¢asa ste zadovoljni (podrocje A)
in koliko manj zadovoljni ali nezadovoljni
(podrogji B in C). Sestevek naj bo 100 %.

7. Za vsako podrocje posebej ¢im bolj
natanc¢no in podrobno nanizajte naloge:
A - Zelo rad delam / zadovoljen sem, ko ...
B - Jezi me, odpor cutim do ...

C - Nemo¢/neuspeh doZivljam ob ...

8. Razmislite: Kaj ste ugotovili? Kaj bi

spremenili? Kaj boste spremenili?
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KORAK 2 S pomocjo spodnje preglednice presodite, kaj vidne znacilnosti

L. Solske kulture sporocajo o vaSem zavodu in kaj bi zeleli

znacilnosti
kulture

Preglednica 23
Znacilnosti Solske kulture

Vidne znacilnosti Solske Kaj sporocajo o nacinu delovanja zavoda notranjim in
kulture zunanjim deleznikom? Potrebujete spremembe?

Zunanja in notranja ureditev
(okolica, prostori)

Podoba zavoda
(logotip, dokumenti, spletna
stran)

Odnosi
(med zaposlenimi in z
drugimi delezniki)

Vodenje in vedenje vodstva

Vizija, vrednote

Organiziranost
(urniki, delovni ¢as, druge
dejavnosti, obremenitve ...)

Obredi/rituali
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Q

V RAZMISLEK

Kako kot vodja vplivate na kulturo in klimo vaSega zavoda?
Kaksna je vasa vloga, odgovornost? Kateri dejavnik bi zaceli
izboljSevati najprej?

Z vprasSalnikom Dejavniki privlacnosti na delovnem mestu
lahko opolnomocite sodelavce, da ozavestijo svoj vpliv na
dozivljanje dela in pretehtajo svoje karierne odlocitve. Vir:
Amundson, N. E., in drugi (2012). Dejavniki privlacnosti na
delovnem mestu: vprasalnik in graficna lestvica. @

Vec o Solski klimi in kulturi si lahko preberete v ¢lankih
TomaZa Kranjca (2019) Solska klima in kultura - 1. del

@ in Solska klima in kultura - 2. del, @ prosto dostopnih v
digitalni bralnici Zavoda RS za Solstvo.

V posluSanje priporo€amo videoposnetek predavanja

S. Tement (2014) Psihologija v organizacijah: procesi

v organizaciji, Organizacijska kultura in spremembe v
organizacijah - 1. del @ .

Ministrstvo za javno upravo Republike Slovenije je izdelalo
vpraSalnik za merjenje organizacijske klime v slovenski javni
upravi zimenom OKO zaposlenih &

Vprasalnik je lahko s prilagoditvami v pomoc, v razmislek in
uporabo v vasem zavodu.

V vzgojno-izobraZevalnem zavodu je pomembna spodbudna
in vklju€ujoca razredna klima. Na Zavodu RS za Solstvo je
na voljo prosto dostopna publikacija z naslovom Vodenje
razreda za dobro klimo in vkljucenost @ (Rutar Ilc, 2017), ki
vkljuCuje tudi instrument za ugotavljanje dozivljanja klime v
razredu.
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https://www.zrss.si/wp-content/uploads/2023/06/01_TomazKranjc.pdf (1. del)
https://www.zrss.si/wp-content/uploads/2023/09/04_TomazKranjc.pdf
https://videolectures.net/videos/um_tement_organizacijska_kultura
https://www.gov.si/teme/kakovost-in-inovativnost-v-javnem-sektorju/
https://www.zrss.si/wp-content/uploads/2023/05/Vkljucujoca-sola-zvezek-3-2017-s-platnicami.pdf

Analiza ovir in tveganj pri akcijskem
nacrtovanju

Mihaela Zavasnik

00 00 000000000000 OCEOEOCEOEOCEOEONOEONONOEONOEOEOEOEOOEOOSOTOO OVON
Nacrtovanje je za analizo stanja prva faza uvajanja izboljSav v
/ vzgojno-izobrazevalnem zavodu. Z nacrtovanjem dolo¢imo smer
1ZHODIEEA delovan.J:a z.:o\voda, 0zimo nab(?r c.iljev in tako nvarfedimo srpgr
obvladljivejSo. Program razvoja (izbor dolgorocnih, razvojnih
ciljev) nastane na podlagi vizije, poslanstva in konteksta
posameznega vzgojno-izobrazevalnega zavoda. V danasnjem
¢asu zaradi hitrih sprememb in potrebnih prilagajanj obicajno
program razvoja pisemo za triletno obdobje (v primerjavi
s preteklostjo, ko so se programi razvoja pisali tudi za pet-
do desetletno obdobje). Na podlagi programa razvoja nato
nastajajo letni delovni nacrti za posamezno leto, ki se vsako leto
tudi akcijsko/operativno/zelo konkretno razdelajo tako na ravni
zavoda kot tudi na ravni aktivov/skupin in strokovnih delavcev
(glej tudi Brejc in drugi, 2014). Ravni so prikazane na spodnji
sliki.

Slika 28
Pet ravni nacrtovanja. Vizija, kontekst

Program razvoja

Letni delovni nacrt

Akcijski nacrt na
ravni zavoda

Akcijski nacrt na
ravni aktivov/skupin
In strokovnih
delavcev
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Program razvoja doloca izboljSave, ki jih zavod Zeli doseci, da
bi izboljsal kakovost ucenja in poucevanja, ter pokaze, kako in
kdaj se bodo izboljSave zgodile. Sestavljen je iz treh kljucnih

elementov: iz konteksta zavoda, analize stanja in prednostnih/
dolgorocnih ciljev. Akcijsko nacrtovanje poteka na treh ravneh:

na ravni zavoda, aktivov/skupin in posameznega strokovnega

delavca. TakSen nacin nacrtovanja po ravneh omogoca in
zagotavlja, da z dejavnostmi vsi strokovni delavci upoStevajo in

uresnicujejo enake cilje ter delujejo v isti smeri. Glavni elementi

akcijskega nacrta na vseh ravneh so: dejavnosti (za doseganje

ciljev), kazalniki, merila, podatki, viri in roki (glej spodnjo

preglednico).

Preglednica 24
Shema akcijskega nacrta

PODROCJE:

STANDARD:

KAZALNIK:

CILJ:

Dejavnosti Nosilec Vkljuceni v

(kako bomo dosegli, kar  dejavnosti  dejavnost

Zelimo?) (npr. (npr. otro-
ravnatelj, ci, ucenci,
vodja strokovni
aktiva, delavci,
strokovni starsi ...)
delavec ...)

Roki za
izvedbo
dejavnosti

Merila
(kako
bomo
vedeli,

da smo
nacrtovano
dosegli?)

Potrebni
viri

(npr.
¢loveski,

materialni,

¢as ...)

Nacini
spremlja-
njain
zbiranja
podatkov

Dejavnost 1...

Dejavnost 2 ...
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Slika 29
Analiza ovir in tveganj

Orodje Analiza ovir in tveganj je za podrocje vzgoje in
izobrazevanja prirejeno po avtorju Wehrle (2010). Nacrti v vzgoji
in izobrazevanju kot dokumenti so pogosto namrec videti zelo
dobro in preprosto izvedljivi, a v praksi se nemalokrat zgodijo
nepricakovane stvari, zato se uresnicevanje nacrtov ustavi ali
pa se na nacrt celo pozabi. Akcijski nacrti so namrec pogosto
sestavljeni iz dejavnosti, meril in rokov (glej zgoraj), ne pa

tudi iz razmislekov, kje se lahko zatakne. Da bi nepricakovane
ovire premagali, si lahko pomagamo tako, da Ze v zaCetni fazi
predvidevamo in odkrivamo morebitne ovire ter razmisljamo

o strategijah njihovega premagovanja. S tem si zagotovimo
varnejso realizacijo nacrta, udelezencem pa to vpliva pogum,
varnost in upanje, da bo cilj res dosezen.

Analiza ovir in tveganj je lahko v pomoc pri izdelavi akcijskega
nacrta. Piramida je narisana tako, kot je prikazano na sliki
spodaj. Pod piramido je zapisan glavni cilj, lahko je to tudi
prednostni cilj zavoda. Po posameznih vmesnih etapah od
spodaj navzgor zapisite vmesne korake/dejavnosti za doseganje
glavnega cilja. Nato ob vsakem zapisanem vmesnem koraku
levo navedite ovire, ki jih vidite in/ali pricakujete ob vmesnem
koraku/etapi, desno pa strategije premagovanja 0z. ustrezne
(alternativne) resitve teh ovir. Na koncu boste tako imeli jasnej3o
sliko: kaj Zelite narediti - koraki/etape/dejavnosti (sredina
piramide), kaj vas pri tem lahko ovira (leva stran piramide) in
kako boste ob ovirah ravnali (desna stran piramide).

Ovire in
tveganja

Strategije
premagovanja

ovir
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q « Koliko sedaj verjamete v uspeh in doseganije cilja? Kaksna je
sedaj verjetnost, da boste cilj dosegli?
V RAZMISLEK « Katere osebe ali osebne lastnosti vas lahko pri uresnicevanju

korakov podpirajo in/ali zavirajo?
« Kako boste praznovali dosezen cilj?

Za lazje soocanje s spremembami in izboljSavami si lahko
pomagate tudi z izhodisci, zapisanimi v orodju Soocanje s
spremembami in izboljSavami, ki ga najdete v tem prirocniku.
Dodatna orodja za vpeljevanje sprememb in uvajanje izboljSav
v vzgojno-izobrazevalnih zavodih so na voljo v naslednjih
prirocnikih:

«  Brejc, M., in drugi. (2014). Protokol za uvajanje izboljsav in
samoevalvacijo v $olah in vrtcih. @

« Rupnik Vec, T, in drugi. (2019). Vpeljevanje sprememb v sole.
Prirocnik za $olske razvojne time. &

« Zorman, M., in drugi. (2006). Udejanjanje nacel
vseZivljenjskega ucenja v vrtcu, osnovni in srednji Soli s
pomocjo razvojnega nacrtovanja. Zavod RS za Solstvo.
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https://www.dlib.si/stream/URN:NBN:SI:DOC-OJIXIAVD/a9624938-631b-47d1-9f54-92caccc506f9/PDF
https://www.zrss.si/pdf/vpeljevanje-sprememb-v-sole.pdf

Srednje vodenje

Mihaela Zavasnik

4

IZHODISCA

Slika 30
Ponazoritev polozaja
srednjih vodij v Soli.

00 00 000000000000 OCEOEOCEOEOCEOEONOEONONOEONOEOEOEOEOOEOOSOTOO OVON
Ideja o ravnatelju »heroju« ali »supermanu« se zaradi
obseznosti in raznolikosti nalog in odgovornosti, ki jih ravnatelji
prevzemajo, v praksi izgublja. Raziskave in praksa kazejo, da
vse naloge in izzivi ravnateljevega vsakdana krepko presegajo
zmoznosti enega samega cloveka, da so dnevi osamljenih
vodij mimo in da ni mogoce vec verjeti, da lahko ena oseba v
celoti dobro obvladuje vodenje zavoda brez znatnega prispevka
ostalih strokovnih delavcev. Tradicionalni vzorci vodenja niso
vec dovolj ucinkoviti, zato gre za vse vecjo krepitev vodenja
kot organizacijske zmoznosti in ne vec vodenja kot zmoznosti
posameznika. Govora je o modelu distribuiranega vodenja kot
enem od glavnih sodobnih vzvodov izboljSanja praks vodenja
in kljucnih komponent Solskih reform ter o delu t. i. »srednjih
vodij« kot viru in nacinu mozne distribucije vodenja (primerjaj
Hirsch in Bergmo-Prvulovic, 2019; Leithwood in drugi, 2020;
Sentocnik, 2018).

V literaturi in v Solski praksi se pojem distribuiranega vodenja
prekriva s pojmom »srednjega vodenja« in »srednjih vodij«
(angl. middle leaders, middle leadership). Ko govorimo o
distribuiranem vodenju, je namreC pomembno razumeti,

KOMU in KAKO je vodenje distribuirano. Delo srednjih vodij v
vzgojno-izobraZevalnem zavodu torej razumemo kot vir in nacin
distribuiranega vodenja. De Nobile (2018) srednje vodje definira
kot »posameznike, ki so organizacijsko umesceni med ravnatelja
in druge strokovne delavce«. Obicajno se od strokovnih
delavcev razlikujejo v tem, da imajo definirane organizacijske
odgovornosti, ki so obicajno tudi del njihove formalne vloge oz.
delovnega mesta. V odnosu do ravnatelja pa se razlikujejo v
tem, da zadrzijo velik delez delovne obveze v razredu, a hkrati
prevzamejo dodatne vodstvene naloge za manjSo skupino in/ali
tim strokovnih delavcev na dolo¢enem podroc¢ju (primetrjaj tudi
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Grootenboer in drugi, 2015; Gurr in Drysdale, 2012). Najpogosteje
gre za vloge, ki jih v praksi prepoznamo pod imeni, kot so vodje
aktiva, vodje projektov, vodje enot/podruznic, koordinatorji
(nadarjenih, posebnih potreb), vodje samoevalvacije, vodje
kakovosti, odvisno od konteksta, tj. lokacije, vrste ali ravni
izobrazevanja. Delujejo tako navzgor (sodelovanje z ravnateljem)
kot tudi navzdol (sodelovanje s strokovnimi delavci), zato
pogosto reCemo, da so v t. i. »sendvic poloZaju«, ki ni vedno
»udoben«. Srednji vodje se namreC pogosto znajdejo med
konfliktnimi zahtevami ravnatelja in sodelavcev. So »blazilec«
napetosti. Pogosto se bolj istovetijo s sodelavci kot z vodjo (Bush
in Glover, 2014), kar smo ponazorili na spodniji sliki.

Na podlagi pregleda znanstvenoraziskovalne baze na podrocju
srednjega vodenja Gurr (2020, str. 10) meni, da lahko danes v
zvezi s srednjimi vodji trdimo naslednje:

1. Srednji vodje lahko pozitivno vplivajo na delo strokovnih
delavcev in dosezke otrok/ucencev/dijakov. Najvecji vpliv
srednjih vodij je viden tam, kjer ravnatelji in srednji vodje
tesno sodelujejo in soodlocajo.

2. Srednji vodje lahko izboljSajo dosezke otrok/ucencev/
dijakov preko vzpostavljanja kakovostnih pogojey, ki vodijo h
kolektivnim prizadevanjem skupine/tima strokovnih delavcev
za izboljSanje ucenja in poucevanja, kot so: jasna smer
razvoja (skupni prednostni cilji oz. prioritete na ucenju in
poucevanju), podporna in sodelovalna kultura, profesionalni
razvoj, kolegialnost.

3. Visoka pri¢akovanja in jasnost vloge ter nalog so za srednje
vodje izjemnega pomena. Ravnatelji, ki so mocno povezani
s srednjimi vadji, okrepijo njihovo uspesnost in vpliv. Jasnost
vloge in nalog omogoca boljSo uravnotezenost pedagoskega
vodenja in poslovodenja.

4. Imenovanje srednjih vodij in njihov profesionalni razvoj sta
pomembna tako z vidika Stevila kot tudi kakovosti srednjih
vodij. Za doseganje tega cilja je potrebna ustrezna izbira
srednjih vodij, kakovostno uvajanje v srednje vodenje /
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vzgajanje srednjih vodij ter redno spremljanje in vrednotenje

njihovega dela.

5. Nekaj dejavnikov, ki zmanjsujejo ucinkovitost in uspesnost

srednjih vodij: pomanjkanje razumevanja in podpore s

strani ravnatelja, pomanjkljiva profesionalna usposobljenost

za vodenje, pretirana osredotocenost na administrativne
postopke v primerjavi z vsebino.

Distribuirano vodenje vkljucuje razlicne stopnje sodelovanja
ravnatelja, srednjih vodij in strokovnih delavcev (MacBeath,
2005) (slika 31 & ).

Slika 31
Sest stopenj sodelovanja

pri vodenju.
Vodenije je za sodelavce samoumevno
in sestavni del Solske kulture.

Ljudje sami od sebe
prevzamejo vodstvene vloge.

Odgovornost poverimo sodelavcem,
ki izkazujejo vodstvene zmoZznosti.

Odgovornost poverimo nacrtno,
sodelavcem, ki pozitivno prispevajo k vt

Odgovornost poverimo z dogovorom.

Odgovornost poverimo formalno.

Za vodenje sodobnih organizacij in vzgojno-izobrazevalnih
zavodov sta znacilna ploska hierarhija vodenja in premik k
zadnjim trem stopnjam sodelovanja.
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Vodenje vzgojno-izobraZzevalnih zavodov mora biti v prihodnosti
bolj kolektivno, vkljuCujoCe, prozno, odzivno na notranje in
zunanje okolje, vecplastno ipd., kar ugotavljajo strokovnjaki ze
vec kot dvajset let. V lu¢i navedenega je pricakovati, da se zavodi,
ravnatelji in strokovni delavci na to odzovejo in prepoznajo
srednje vodje kot enega kljucnih vzvodov izboljSevanja in
spreminjanja vzgojno-izobrazevalnih zavodov. Za kakovostno
delovanje srednjih vodij na ravni vzgojno-izobrazevalnega
zavoda je treba razmisliti, kako zavod v zvezi z navedenim ze
deluje in kaj lahko naredi bolje, povedano drugace, kako sestaviti
koScke sestavljanke vodenja v harmonicno celoto. Spodnje
orodje predstavlja zbir vprasanj za ravnatelje in strokovne
delavce za analizo stanja distribucije vodenja na zavodu.

Vprasanja za ravnatelja:

1. Kateri so obstojeci srednji vodje, timi in skupine, ki
uresnicujejo poslanstvo vzgojno-izobrazevalnega zavoda?
Koliko so optimalni? Kateri delujejo kakovostno in kateri ne?
Kaj so razlogi za morebitno nedelovanje? Kdo skrbi za kaj?

2. Kateri so prednostni cilji zavoda in kako je lahko s
prednostnimi cilji povezano vodenje na razli¢nih ravneh?
Kaksna je naloga strokovnih aktivov in drugih timov/skupin v
odnosu do prednostnih ciljev zavoda?

3. Kako je organiziran cas, kaksna je razporeditev aktivnosti,
ki omogoca sodelovanje in povezovanje razli¢nih timov/
skupin po vertikali in horizontali? Kako in kdaj se vodje in
timi/skupine medsebojno povezujejo? Narisite organigram
medsebojnih povezovanj in sodelovanj za laZjo predstavo.

4. Kdo so imenovani srednji vodje? Koliko so usposobljeni za
vodenje? Kako so imenovani? Katera znanja, spretnosti in
lastnosti imajo za vodenje? Kako jih je mogoce opolnomociti
za vodenje? Kako krepimo zmoznosti za vodenje pri
strokovnih delavcih? Kako prepoznavamo vodstvene
sposobnosti strokovnih delavcev in jim omogocamo, da se
na podrocju vadenja profesionalno ucijo in rastejo? Koliko
imamo vzpostavljen sistem »vzgajanja« oz. »nasledstev«? Ce
ne, kako bi ga lahko vzpostavili (npr. sorazrednik ipd.)?
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5. Kako se dolocajo naloge vodij? Koliko srednji vodje vedo, kaj
so njihove naloge? Koliko so razjasnjena pricakovanja enega
do drugih, koliko so jasni dogovori glede vlog in odgovornosti

posameznega vodje?

Koliko sem kot ravnatelj sposoben in zmozen »zaupati«
drugim glede vodenja? Kaj lahko naredim za povecanje
lastnega zaupanja v uresnicevanje nalog srednjih vodij?
KakSna so moja prepricanja in stalisCa o distribuiranem
vodenju?

Vprasanja za strokovnega delavca:

1.

Koliko se na ravni zavoda vklju¢ujem v sooblikovanje vizije
in razvoja? Koliko lahko soodloc¢am o skupni prihodnosti
zavoda, v katerem sem zaposlen, in prispevam k njej?

KakSna so moja stalisca o vodenju sodelavcev? Koliko sem
pripravljen prevzemati vodstvene vloge (srednjih vodij) v
zavodu?

KakSne so moje izkusnje in kompetence za vodenje
sodelavcev? Koliko sem se pripravljen usposabljati za
vodenje sodelavcev?

Katero vlogo srednjega vodje sem pripravljen prevzeti?
KakSen je moj namen, motiv? Katere naloge bi bile
prednostne?

Kako si v vlogi srednjega vodje predstavljam sodelovanje z

ravnateljem? Kako razumem svojo vlogo in naloge v odnosu

do vodje zavoda?

Kako bom svoje delo nacrtoval, spremljal in vrednotil?
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V RAZMISLEK
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Irska ima Ze dolgo tradicijo srednjega vodenja, ki temelji na porazdelitvi
vodstvenih nalog. Bistvena razlika med Slovenijo in Irsko je v tem, da so za t.
i. srednje vodje dejansko razpisana delovna mesta in so na ta mesta strokovni
delavci tudi imenovani. Zasedajo poloZaje strateSkega pomena v vodenju in
upravljanju zavoda. V skladu z naceli distribuiranega vodenja delajo timsko

v sodelovanju z ravnateljem in namestnikom ravnatelja. Se vedno imajo del
obveze v oddelku/razredu/skupini, hkrati pa opravljajo dodatne obveznosti
vodenja doloCenega podrocja. To pomeni drugacne obremenitve in drugacno
placilo za opravljeno delo. Stevilo delovnih mest srednjih vodij se doloci glede
na Stevilo polno zaposlenih uciteljev v preteklem Solskem letu. Vsaki dve leti
zavod s celotnim kolektivom opravi t. i. posvetovalni pogovor, v okviru katerega
se dolocijo prioritete zavoda v skladu s samoevalvacijo in vodstvena delovna
mesta v povezavi s prioritetami. Posvetovalni pogovor o0z. postopek mora biti
zakljucen v Sestih do osmih tednih. Po opravljenem posvetovalnem postopku
s kolektivom je treba svetu zavoda posredovati potrebe in prednostne naloge
vodenja in upravljanja zavoda ter vloge in odgovornosti, ki jih je treba opraviti
za ucinkovito vodenje in upravljanje zavoda, ki jih potrdi. Posamezni zavod
lahko ima tako razli¢na vodstvena delovna mesta glede na podrogja, ki jih
identificira v okviru svojih prioritet, potreb, zmoZnosti. Kontekst zavoda tako
igra pomembno vlogo pri dolocanju vsebinskih podrocij vodstvenih delovnih
mest, medtem ko Stevilo vodstvenih mest glede na velikost zavoda ostaja
povsod enako. Delovna mesta srednjih vodij so javno objavljena. Kriteriji v
postopku izbire temeljijo na irskem okviru vodenja v vzgoji in izobraZevanju,
ki vklju€uje oceno zmoznosti kandidata na Stirih podrocjih: vodenje ucenja in
poucevanja, upravljanje organizacije, vodenje razvoja in izboljsav Sole, razvoj
zmoznosti vodenja (vsako podro¢je 22 tock), ter na dolZini delovne dobe (12
tock). Izbrani kandidati so na delovna mesta srednjih vodij imenovani za
nedolocen ¢as. Vsako leto morajo porocati ravnatelju in imeti posvetovalni
pogovor z ravnateljem, ki jih tudi oceni na podlagi kriterijev (napredek na
podrocju, za katero je pomocnik ravnatelja odgovoren, analiza vloge glede na
potrebe zavoda in analiza profesionalnega razvoja pomocnika ravnatelja).

Vec o srednjem vodenju in irskem modelu si lahko preberete v
Stevilki 6/2024 revije Vzgoja in izobraZevanje v ¢lanku z naslovom
Srednje vodenje: pojem, vzvodi, moZnosti in priloznosti &
(Zavasnik, 2024).

V prispevku z naslovom Usposabljanje strokovnih delavcev za
vodenje strokovnih aktivov @ (Azman in Zavagnik, 2017) sta
avtorici oblikovali nekaj priporocil v zvezi z imenovanjem vodij
aktivov, vlogo in nalogami vodij aktivov, vlogo ravnateljev pri
vodenju aktivov, mrezenjem ter drugimi izzivi vodenja aktivov in
v zvezi potrebami po usposabljanju.
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Srednje vodenje: pojem, vzvodi, možnosti in priložnosti
https://www.zrss.si/wp-content/uploads/2023/11/02_TatjanaAzman-MihaelaZavasnikArcnik.pdf

Vodenje timov

Tatjana AZman

4

IZHODISCA

Slika 32
Pet etap razvoja tima.
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Tim je skupina ljudi, povezanih s skupnim namenom uresnicitve
tocno dolocCenega cilja. V vzgojno-izobrazevalnih zavodih
so oblikovani npr. vodstveni tim, tim za kakovost ali tim za
samoevalvacijo, tim za organizacijo 5ole v naravi ali prireditve
(koncert), tim za izvedbo dneva odprtih vrat, tim za promocijo
Sole itd. Vodenje timov je proces usmerjanja, motiviranja in
podpiranja skupine ljudi, da doseZejo skupne cilje in rezultate.
Vklju€uje Stevilne naloge in odgovornosti, kot so postavljanje
ciljev in spremljanje napredka, razvijanje pozitivnega delovnega
okolja, odlocanje in delegiranje, spodbujanje sodelovanja in
motiviranosti, nudenje podpore, razvijanje vescin ¢lanov tima,
npr. komunikacije, reSevanja konfliktov, prilagodljivosti in
proznosti, ter zagotavljanje potrebnih virov.

Znacilnost tima je, da se od nastanka do zakljucka razvija v petih
fazah (prirejeno po Tuckmanu, 1965).

1. Oblikovanje

i (spoznavanje)
5. Zakljucevanje 2. Viharjenje
(slovo, i (usklajevanje
praznovanje) . i pricakovan;...)
4. Delovanje 3. Normiranje
(usklajeno, i i (pravila)

usmerjeno
k ciljem)
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Slika 33
Etape razvojatimain
njegova ucinkovitost

(prirejeno po Racnik, 2010).

Evforija

Solzna
dolina

V obdobju oblikovanja vodja skrbi za izbiro in imenovanje ¢lanov
tima, ki naj bodo med seboj ¢im bolj razlicni, da bodo lahko bolj
ustvarjalni. Vodi proces dolocanja cilja in spoznavanje clanov
(odlike, pri¢akovanja). Energija je usmerjena v izgrajevanje
profesionalnih odnosov. V fazi viharjenja je vloga vodje v tem,

da obvesca Clane tima, razvija zaupanje in razreSuje napetosti
ter konflikte. V fazi normiranja (urejanja) vodja spodbuja

dialog, medsebojne povratne informacije in zagotavlja ¢as za
nacrtovanje in delo tima. Ko so prve faze uspesno izpeljane, tim
deluje, je ucinkovit, zakljuci nalogo. Energija je usmerjena v delo.
Vloge med clani so zamenljive, nastajajo nacrti za prihodnost.
Ko tim zakljuci nalogo, zaradi katere je bil sestavljen, je cas

za praznovanje in slovo. Tim je najbolj ucinkovit v Cetrti fazi.
Razmerje med razvojnimi fazami in ucinkovitostjo tima so
prikazane na spodnji sliki:

Visoko

4’ storilni tim

Srednje
dober tim

Slab tim

OBLIKOVANJE VIHARJENJE NORMIRANJE DELOVANJE
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Slika 34
Vloge v timu po Belbinu.

V timu je navadno od tri do pet ¢lanov, redko vec, odvisno od
naloge in Stevila zaposlenih v zavodu. Ne glede na Stevilo ¢lanov
v timu pa morajo Clani prevzeti devet razlicnih vlog, ki jih je moc
strniti v tri podrocja: vodenje ljudi, proces razmisljanja in proces
delovanja (Belbin, 2010).

e Timski delavec
e Koordinator
® |skalec virov

® Pobudnik idej
GEVINTHIETTEY @ Presojevalec/kritik
® Strokovnjak

. ® Dejavnez/izvajalec
Delovanje ® Usmerjevalec/spodbujevalec
® Dovrsevalec

Uspesno vodenje tima je kljucno za doseganje njegovih ciljev,
saj prispeva k vecji produktivnosti, boljSi motivaciji in ve¢jemu
zadovoljstvu ¢lanov tima.

Na uspesno vodenje tima vpliva ve¢ dejavnikov:

1. Podpora in aktivna vkljuCenost ravnatelja v nacrtovanje
vizije, politike in prakse zavoda.

2. Pozitivna in inkluzivna Solska kultura: kultura timov,
sodelovanje, ucenje vodenja.
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10.

Preudarno nacrtovanje vlog in aktivnosti vodij timov,
dogovorjen opis del in nalog.

Zavod uporablja podatke za spremembe prakse, ki izboljSuje
dosezke otrok, ucencev, dijakov.

Vodje se morajo odzivati na kontekst.
Stil vodenja tima je sodelovalen, inovativen in podporen.

Vodje timov so aktivno vkljuceni v uvajanje sprememb in
reSevanje problemov.

Vodje timov so vkljuceni v Stevilna partnerstva in mreze.

V timih prevladuje zaupanije, ki izhaja iz strokovnosti vodij
timov.

Vodje timov imajo priloznosti za profesionalno ucenje.
(Ministrstvo za izobrazevanje Nove Zelandije, 2012)

S pomocjo vprasanj na spodnji sliki na svojem primeru razmislite

KORAK 1

Slika 35
Vprasanje za razmislek
ob vkljucitvi v tim.

o tem, s kaksnimi pricakovanji vstopate v to obliko dela.

Kaksne so moje izkusnje s timskim delom?

Kaksna so moja stalisca, pricakovanja,
bojazni pred vkljucitvijo v tim?

Kaj lahko prispevam?

Kaj potrebujem?
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Na primeru iz prakse s pomocjo opisa posameznih vlog
premislite, kdo od ¢lanov tima opravlja doloceno vlogo. Imena

KORAK 2

Preglednica 25

Prednosti in mozne slabosti devetih vlog v timu.

Vir: Prirejeno po Racnik, 2010.

vpiSite v prvi stolpec spodnje preglednice.

Ime Vloga

Prednosti

Mozne slabosti

Koordinator/
usklajevalec

Rojeni vodja, umirjen, pozna
znacilnosti clanov tima in jih
spodbudi, da ¢im vec prispevajo,
objektiven.

Povprecno ustvarjalen.

Timski delavec

Povezuje tim, dviguje vzdusje,

bori se za pravice drugih,
razumevajoc, prisluhne, izogiba se
nesporazumom, priljubljen v timu.

Nagnjenost k
zaskrbljenosti, pusti, da
drugi vplivajo nanj.

Iskalec virov

Hitro vzpostavi stike z ljudmi,
raziskuje novosti, prepozna
priloZnosti, povezuje tim z okoljem.

Hitro izgubi interes po
prvotnem navdusenju,
nima idej.

Pobudnik idej,
inovator

Idejni vodja, ustvarjalen, domiseln,
sanjac, rad se loti zapletenih in
tezavnih problemov.

Lahko spregleda
dogovore, dogovorjene in
predpisane postopke.

Presojevalec/kritik

Realen, analiticen, odloca se
racionalno in s premislekom,
razmislja stratesko in dolgorocno.

Primanjkuje mu
navdiha, sposobnosti za
motiviranje drugih, lahko
je premalo empaticen in
pretirano kriticen.

Strokovnjak Umirjen, notranje motiviran, ima Lahko se predolgo
poglobljena in specifitna znanja, ki zadrZuje pri podrobnostih.
jih poglablja. Praviloma ga delo z
drugimi ne zanima.
Izvajalec Usmerjen je v akcijo. Dobre Rigidnost, nacelen za
organizacijske sposobnosti, vsako ceno, ostaja v
prakti¢en, samodiscipliniran, znanih okvirih.
sistematicen, predan, opravi
rutinska dela.
Spodbujevalec/ Sposoben je delati pod pritiskom, je Nagnjenost k
Izzivalec visoko motiviran, vztrajen, spodbuja izzivanju, nestrpnost,
druge in jim postavlja izzive. nepotrpezljivost, trma, za
druge motec in naporen.
Dovrsevalec Zmore doseci cilj, pozoren na Nagnjen k

preprecevanje napak, drzi se rokov,
ne mara povrsnosti in netoCnosti.

zaskrbljenosti, nestrpen,
perfekcionisticen.
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KORAK 3

Q

V RAZMISLEK

Razmislite:

1. Kako je vas tim sestavljen?

2. Kdo opravlja vec vlog in katere?

3. Katera vloga je v timu Sibko zastopana?

4. Kako usposabljate tim, da ucinkovito deluje?
5. Po potrebi tim dopolnite z novimi clani.

McKinsey je ugotovil, da imajo timi, ki so raznoliki tudi po
narodnosti, starosti, spolu, za 35 % visjo kreativnost in
rezultate.

Globalizacija in rast multinacionalk sta privedli do vse
veCjega Stevila virtualnih timov (kjer ¢lani med seboj
komunicirajo v virtualnem okolju, s pomocjo tehnologije),
ki so pogosto multikulturni. Vse to v delo timov prinasa
doloCene posebnosti, ki jih je treba upoStevati.

Vec o vlogah v timu po Belbinu lahko izveste v
videoposnetku: Webinar: Belbin Team Roles: Theory and
Application. &

V branje predlagamo: Polak, A. (2023). Elementi pozitivne
psihologije pri timskem delu in v izobrazevanju za timsko
delo. Vzgoja in izobraZevanje, 1-2, 16-22.
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https://www.youtube.com/watch?v=qx2kUCJ9Mx4

Psiholoska varnost v timih

Tatjana AZman

4

IZHODISCA

00 00 000000000000 OCEOEOCEOEOCEOEONOEONONOEONOEOEOEOEOOEOOSOTOO OVON
Zahtevni vzgojno-izobrazevalni procesi in cilji narekujejo
strokovnim delavcem in vodjem vzgojno-izobrazevalnih zavodov,
da pri oblikovanju skupnih izhodiS¢, programov, projektov,
uvajanju izboljsav itd. pogosto sodelujejo v skupinah in timih.
Timsko sodelovanje je v ospredju sodobne organizacije dela,
ni pa enostavno zagotoviti, da bodo timi pri opravljanju nalog
kar najbolj ucinkoviti. Podjetje Google je leta 2016 Zelelo
opredeliti kljucne dejavnike, ki zagotavljajo, da bo delovni tim
uspesSen. Projekt so zaupali Julii Rozovski in ga poimenovali
projekt Aristotel (Duhigg, 2016). Grski modrec je namre¢ Ze pred
davnimi €asi trdil, da je celota (tim) ve¢ja od sestavnih delov
(posameznikov). Znanstvenica je tri leta raziskovala 180 timov

in v raziskavo vkljucila vecje Stevilo dejavnikov, kot so izobrazba
clanov tima, osebnostne znacilnosti, prijatelji, hobiji itd., da bi
ugotovila, kaj najbolj vpliva na ucinkovitost tima. Ugotovila je, da
je odlocilnih pet dejavnikov, ki zagotavljajo visoko ucinkovitost
tima:

« obcutek psiholoSke varnosti pri vsakem clanu tima,
+ soodvisnost ¢lanov tima (medsebojno zaupanje),
 jasni cilji, nacrt in vloge,

- obcutek vseh ¢lanov, da je naloga smiselna in

«  oprijemljivi (vidni) uinki dela tima.

Izkazalo se je, da je pomembnejse, KAKO tim deluje kot KDO

je €lan tima. Od leta 1990 je pojem psiholoSka varnost na
delovnem mestu vedno bolj aktualen in v delovnih organizacijah
vedno bolje razumljen. PsiholoSka varnost je medosebni pojav
(Edmondson, 2018). Je znacilnost tima (skupine) za razliko od
zaupanja, ki je znacilnost posameznika. Opisuje delovno vzdusje,
v katerem ima posameznik glas in je pripravljen deliti svoje
zamisli ter izpostaviti morebitno neumno vprasanje, ker se med
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Slika 36
Ponazoritev obcutka
varnosti v timu.

sodelavci pocuti varno. (Zaupanje pa po drugi strani pomeni,

da posameznik presoja, ali bo drugi naredil, kar je obljubil.) V
okolju, ki zagotavlja psiholoSko varnost, vodstvo in sodelavci
drug pri drugem spodbujajo iskreno sporo¢anje misli, idej (tudi
neumnih), vprasanj in pomislekov. Verjamejo, da ob izrazanju
drugacnega staliS¢a od drugih ne bodo doZiveli posmeha,
kritike, kazni, zaljive presoje ali osramotitve. V komuniciranju so
pristni, izrazajo se sproSceno, drug drugemu sporocajo povratne
informacije in se pogovarjajo o uspehih in neuspehih. Slika 36 <~
ponazarja obcutek psiholoske varnosti z vajo iz timbildinga.

Psiholosko varnost v timih in delovnih okoljih nenehno
izgrajujemo in vzdrzujemo. Razdelimo jo lahko v Stiri stopnje:

e Vkljuéenost - Zaposleni ¢utijo pripadnost (sem del
skupnosti), se pocutijo sprejete, taksni, kakrsni so. Ni jih
strah, da bi bili izkljuceni.

e Ucenje - Zaposleni se nenehno ucijo. Lahko so ranljivi in
tudi, Ce naredijo kaj narobe, je vse v redu. Ni jih strah tvegati
in se zmotiti.

e Prispevek vsakega - Zaposleni cutijo, da so cenjeni, da vsak
po svojih moceh prispevajo k doseganju skupnih ciljev. Ni jih
strah, da ne bodo slisani.

e Spremembe - Zaposleni aktivno uvajajo spremembe in se z
njimi uspesno soocajo, so ustvarjalni. Ni jih strah predlagati
novosti in spregovoriti o tezavah.

Kot je znano, obCutek strahu pred posledicami zavira uCenje,
blokira delovni spomin in procesiranje novih informacij.
PsiholoSka varnost ni biti prijazen za vsako ceno, vljudno molcati
ob napakah drugih, strinjati se z drugimi, Cetudi ima posameznik
drugacno mnenje, in ne pomeni znizevati standardov
opravljenega dela. V okolju, kjer je psiholoSka varnost nizka, se
zaposleni drzijo ustaljenih vzorcev dela, si zastavljajo enostavno
dosegljive cilje, skrivajo napake in se ne izobrazujejo (ucijo).
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Koristi psiholosSke varnosti na delovhem mestu
(Edmondson, 2018). Zaposleni ...

Preglednica 26

se dobro pocutijo in so duSevno zdravi,
so bolj zavzeti za delo in uspesnejsi,

vec sodelujejo in delijo znanje med seboj,
so ustvarjalni, inovativni,

uspesno se soocajo s spremembami,
konflikte reSujejo konstruktivno,

so bolj odporni in prozni,

raste njihovo samozaupanje,

manj odhajajo drugam, npr. v druge vzgojno-izobrazevalne

zavode.

Sedem kriterijev psiholoske varnosti

Vir: Prevedeno po Edmondson, 2018.

St.  Trditev
V mojem timu ...

Se Se ne

strinjam  strinjam

... Ce nekaj narobe naredim, mi ocitajo.

.. lahko spregovorim o problemih.

.. posamezniki ignorirajo druge ¢lane, ki so drugacni.

.. jevarno tvegati.

.. sodelavce tezko prosim za pomoc.

.. nihce ne bo namerno spodkopaval mojega truda.

.. sodelavci cenijo moje talente.

ooooooano
OooOoOooOoooao

Sestejte tocke v belo obarvanih okencih, ki oznacujejo trditve o
vasem zaznavanju psiholoSke varnosti. O rezultatih razmislite s
pomocjo vprasanj:

1.

Kako v tem timu skrbite za vkljucenost vseh ¢lanov tima?
Kako se v timu odzovete na zmote in napake?
Koliko se v timu vi osebno in vsak ¢lan pocuti cenjenega?

Koliko si vi osebno in drugi lani tima prizadevajo za

uvajanje novosti s ciliem nenehnega izboljSevanja kakovosti

opravljenega dela?
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Q

V RAZMISLEK

Predlagamo, da se o psiholoski varnosti pogovorite v timih in z
vsemi strokovnimi delavci. Pomembno je, da strokovni delavci
poznajo znacilnosti psiholoSke varnosti, aktivno prispevajo

h krepitvi posameznih dejavnikov in soustvarjajo psiholosko
varnost med ucenci in dijaki pri u€enju in poucevanju. Na
YouTubu si lahko ogledate tri predavanja na to temo:

«  Bervar Kotolenko., D. (12. 7. 2022). Psihologka varnost. &

« Edmondson, A. C. (14. 2. 2024). The Fearless Organization:
Psychological Safety in the Workplace &

. Juricko, A. (8. 5. 2021). Psihologka varnost, sre¢ni v sluzbi. @
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Zemljevid mreze sodelovanja

Mihaela Zavasnik

Slika 37
Ponazoritev socialne
mreze.

V zadnjih letih postajata mrezenje in sodelovanje v vzgoji in
izobrazevanju vse bolj priljubljena pa tudi potrebna. Lokalne in
nacionalne pobude so spodbudile razlicne mreZe in sodelovanja,
od skupin zavodov, ki prostovoljno sodelujejo, do skupin, ki so k
temu spodbujene in povabljene v okviru raznovrstnih pobud in
zaradi razli¢nih druzbenih okoliscin. V praksi loCujemo mreze
glede na razlicne kriterije, npr. ciljno publiko, vsebing, cilje,
jakost, strukturo, prostor, formalnost (glej Muijs in drugi, 2011).

Organizacije imajo na mrezenje in sodelovanje razlicne
poglede, zato sodelovanje pogosto tudi ni tako preprosto, kot

je morda videti na prvi pogled. Strokovnjaki na podrocju vzgoje
in izobrazevanja (glej npr. Muijs in drugi, 2010, str. 5) menijo,

da morajo sodelujoCe organizacije za uspesno mrezenje in
sodelovanje imeti »zadostno kognitivno distanco, da se pojavijo
novi vpogledi, hkrati pa morajo biti pogledi dovolj podobni, da
Jje dialog moZen in konstruktiven. V najuspesnejsih primerih
mreZenja in sodelovanja je socialni kapital tako individualna
kot skupna dobrina.« Primarni namen sodelovanja in mrezenja
zavoda je kakovostno in uspesno uresnicevanje vizije in
poslanstva vzgoje in izobraZevanja (primerjaj Slokan, 2022).
Razloge za sodelovanje vzgojno-izobrazevalni zavodov z okoljem
pa lahko po Zupanc Grom (2022, str. 166-167) razvrstimo v tri
temeljne skupine:

« Druzbena odgovornost zavoda za kakovostno vzgojno-
izobrazevalno delo, ki podpira potrebe in pricakovanja
druzbe.

« Uresnicevanje nacel in ciljev vzgoje in izobrazevanja v
Republiki Sloveniji, kot jih opredeljujejo temeljni strateski
dokumenti in zakoni, ki urejajo posamezne ravni in vidike
vzgojno-izobrazevalnega dela.
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» Promocija zavoda, ki utrjuje zaupanje uporabnikov oziroma
javnosti in okolja v strokovnost in rezultate dela skozi
prepoznavnost.

Za nacrtovanje in reSevanje zahtevnih izzivov je koristno opraviti
analizo socialne mreze vseh, ki so kakorkoli del reSitve. Primer
analize je na spodnji sliki.

@ Zupanc Grom (2022) meni, da podro¢ja oziroma ravni
sodelovanja zavoda z okoljem lahko po nujnosti oz. prioritetah
ORODJE razdelimo na: nujno sodelovanje, potrebno sodelovanje in

zeleno sodelovanje. V spodnji preglednici so prikazani primeri
podrobnejse razdelitve glede nujnosti sodelovanja z razlicnimi
javnostmi (prav tam, str. 173).

Preglednica 27
Primeri razdelitve sodelovanja z razli¢nimi javnostmi glede na nujnost

Nujno sodelovanje Potrebno sodelovanje Zazeleno sodelovanje

Z javnostmi Z javnostmi z javnostmi
otroci/ucenci/dijaki, starsi, lokalna skupnost, kulturne drzavljanske iniciative,
strokovni delavci in drugi institucije, knjiznice, Sole, drustva, kadrovske fakultete,
zaposleni v katere se vpisujejo (nasi) Sirsa regijska javnost, Sportne
drug zavodi, ustanovitelji, otroci/ucenci/dijaki, zavodi, organizacije, kulturne
delodajalci / izvajalci iz katerih prihajajo (nasi) organizacije, socialne sluzbe,
prakticnega usposabljanja, otroci/ucenci/dijaki, mediji, zdravstvene organizacije,
dobavitelji gospodarske asociacije, razvojne agencije, bivsi

podjetja, gospodarska/obrtna/ ucenci/dijaki
trgovska zbornica

sindikati, strokovne asociacije
in organizacije, zavodi po 28.
¢lenu ZOFVI (Zavod RS za
Solstvo, Center za poklicno
izobraZevanje, Drzavni

izpitni center, Center Solskih
in ob3olskih dejavnosti,
CMEPIUS itd.), visje Sole in
univerze
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Prav tako Zupanc Grom (2022) sodi, da je prav, da se vzgojno-

izobraZevalni zavod sprasuje, kako sodeluje z razlicnimi
javnostmi, da bi sodelovanje ustrezno nacrtoval. Prva faza
nacrtovanja sodelovanja z razlicnimi javnostmi je zagotovo

analiza stanja. Spodnje orodje vas vabi k takSni analizi.

Nastejte vse deleznike, s katerimi sodelujete v vaSem zavodu in

KORAK 1

zunaj njega. Nato nariSite zemljevid oz. mrezo sodelovanja, pri
¢emer upostevajte:

S PIKO oznacite posameznika, s KROGOM skupino.

Z DOLZINO érte oznacite vrsto sodelovanja - dalja ¢rta
oznacuje oddaljeno/redko sodelovanje, krajsa ¢rta blizje/
pogostejSe sodelovanje.

S PUSCICO oznacite smer sodelovanja, ki prevladuje.

Refleksija s pomocjo vprasan;

KORAK 2

Kaj ste na podlagi izdelane mreZe sodelovanja ugotovili? Kaj
deluje, kaj ne? S kom sodelujete, zakaj in koliko?

Je sodelovanja glede na prednostne cilje vaSega zavoda
ravno prav, premalo, prevec?

K ¢emu prispeva sodelovanje med posamezniki/skupinami?
Kak3ne ucinke ima za zavod, strokovne delavce, otroke/
ucence/dijake?

Kako vzdrZujete mreZo/sodelovanje? S kaksnim namenom?
Kaj lahko naredite za krepitev mrezZe sodelovanja?

Spada v vaSo mrezo sodelovanja kdo, ki ga niste omenili,
izpostavili, pa pomembno prispeva k uspesnemu vzgojno-
izobrazevalnemu delu?

Katera javnost je za vas osebno najpomembnejsa in zakaj?
Se to odraZa tudi v vasi praksi vodenja? Ce da, kako?

V katere domace in mednarodne mreZze ste vkljuceni kot
ravnatel;j?

Strnite misel. Kaj ste ugotovili?

KORAK 3
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Q

V RAZMISLEK
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Leta 2022 je bil kot prostor za povezovanje in pogovore o vodenju
v vzgoji in izobrazevanju lansiran Podkast Edu Salon s svetovno
(pri)znano avstralsko ravnateljico dr. Deborah Netolicky. Tako
kot francoski saloni v 18. stoletju je tudi ta podkast prostor za
raznolike glasove, ki raziskujejo ideje in ustvarjajo razpravo,

da bi spremenili svet na bolje. V vsaki epizodi se pogovarja z
voditeljem svetovnega izobraZevanja, da bi ravnatelji in drugi
praktiki dobili vpogled v to, kje je izobraZevanje zdaj in kam

bi lahko Slo naprej. Gostila je Ze mnoge znane strokovnjake

s podrocja vodenja v vzgoji in izobrazevanju, npr. Andyja
Hargreavesa, Michaela Fullana, Almo Harris, Helen Kelly in Jima
Knighta. Edu Salon gostuje na Soundcloudu, na voljo pa je tudi
prek Apple Podcasts, Spotify, Amazon Music, Google Podcasts in
Audible. Posamezne epizode so dostopne tudi na spletni strani
@ soundcloud.com/the-edu-salon-podcast .

ESHA (angl. European School Heads Association) je
mednarodna mreZa ravnateljev vrtcev in Sol, ki zdruZuje preko 38
organizacij ¢lanic v 26 evropskih drzavah, ki predstavljajo skupaj
vec kot 120.000 ravnateljev. Sodeluje v evropskih izobrazZevalnih
raziskovalnih projektih v podporo ravnateljem, pripravlja
priporocila glede politik, ki podpirajo potrebe ravnateljev, in vsaki
dve leti gosti veliko konferenco za ravnatelje. Slovenija je aktivna
Clanica mreZe in tudi konference mreze pogosto potekajo v
Sloveniji in drugih drzavah Evrope.

@ esha.org

European School Education Platform (ESEF) je platforma,
izobraZevanja - Solsko osebje, raziskovalce, oblikovalce politik
- kjer lahko najdete novice, intervjuje, publikacije, primere

iz prakse, programe usposabljanja in partnerje za projekte
Erasmus+.

& school-education.ec.europa.eu/en
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Jezik vodenja

Tatjana AZman

4

IZHODISCA

Biti Clovek pomeni misliti, imeti jezik. » Meje mojega jezika, 50
meje mojega sveta,« je zatrdil Ludwig Witgenstein. Jezik namrec
ni samo last posameznika, je predvsem last skupnosti. Besedo
sestavljajo € r k e in pomen, ki ga razume neka skupnost in v
tem okviru tudi posameznik (Pinker, 2007, v Stoll, 2020). Okolje
in kultura vplivata na razumevanje posameznih besed, pojmoyv,
prispodob, pregovorov itd. Sami, ljudstvo, ki zivi na mrzlem in
snezenem severu Evrope, ima npr. v svojih narecjih okoli 40
razlicnih besed za zamrznjeno vodo (nekateri raziskovalci so
jih nasteli celo do sto). Z jezikom osmisljamo sebe in svet okoli
sebe, potrjujemo na3 pomen in vrednost obstoja. Jezik nas (de)
motivira za delovanje in zmanjSuje nejasnost v komunikaciji.

Na ravni politik in izobraZevalnega sistema se je iziemno
pomembno dogovoriti 0 aktualnem pogledu na ucenje in
poucevanje danes in jutri. Klju¢no vprasanje je povezano

z namenom in smislom vzgoje in izobrazevanja. CEMU
izobrazevati otroke in mlade? Sledijo vpraSanja KAJ in KDO?
Nato KAKO izobrazevati, KJE, KDAJ, S CIM ... Usmeritev vzgoje
in izobrazevanja v Sloveniji je razvidna npr. iz zbirke Kakovost

v izobrazevanju, vodenje pa v zvezku Vodenje vrtcev in Sol.
Uspesno vodenje vkljuCuje usmeritev v dosezke otrok, ucencev
in dijakov, v u€enje in poucevanje, v skrb za varno in spodbudno
delovno in u¢no okolje, v distribuirano vodenje in vodenje timov
z upostevanjem konteksta (Leithwood in drugi, 2020).

0 vzgojno-izobraZzevalnem zavodu lahko govorimo kot o
skupnosti jezika. Za nove ideje potrebujemo nov jezik in obratno.
Ubesedenje kljucnih konceptov, usmeritev in ciljev omogoca
skupnosti, da se o njih pogovarja, o njih razmislja in oblikuje
soglasje o pomenu. Omogoca preizpraSevanje razumevanja
posameznih strokovnih pojmov in s tem poglobljeno
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razumevanje, kar omogoca enotno delovanje (glej prvo orodje).
Rezultat je kolektivna jasnost glede ciljev, aktivnosti in vplivanja
na doseganje ciljev (Stoll, 2020). Uspesna skupnost soustvarja
skupen (strokovni) jezik.

Jezik vodenja vkljucuje odprtost sliSati in poslusati sogovornike
z namenom poglobljenega razumevanja sporocil. Jezik vodenja
v izobrazevanju se nanasa na posebne komunikacijske sloge,
besedisCe in izraze, ki jih ravnatelji uporabljajo, da navdihujejo,
vplivajo in vodijo svoje sodelavce, otroke, ucence, dijake in
skupnosti. Jezik vodenja mora biti jasen, natancen in razumljiv,
takSen, da ga posamezni delezniki razumejo. Klju¢ni elementi
ucinkovitega komuniciranja v izobrazevanju so: jasnost,
dostopnost, zaupanje in preglednost (Evropska agencija za
izobraZevanje oseb s posebnimi potrebami in inkluzivno
izobrazevanje, 2024).

e Jasnost je bistvenega pomena za dosledne in dostopne
informacije; gre za potrebo po preprostem in lahko
razumljivem jeziku. Jezik mora biti primeren za ciljno
obcinstvo. Vedno se je treba izogibati kompleksnosti
in dvoumnosti (Durkee-Lloyd, 2022; Lund-Tgnnesen in
Christensen, 2023; Glik, 2007, v Bilgeri in Lecheval, 2024).

* Dostopnost pomeni zagotavljanje sporocil v dostopnih
oblikah in jezikih ter preko dostopnih kanalov. Dostopnost
pomeni, da so informacije in komuniciranje v skladu z
vsemi potrebami, tako da so na voljo vsem (Durkee-Lloyd,
2022, Vakarelov in Rogerson, 2020, v Bilgeri in Lecheval,
2024). Dostopno komuniciranje, ki temelji na sodelovanju
deleznikov, vodi do zaupanja vrednih, preglednih in jasnih
procesov komuniciranja.

e Zaupanje vkljuCuje partnerstvo med udelezenci v procesu
komuniciranja. Z zaupanjem je zagotovljeno, da so
prejemniki upoStevani ter da so njihove pripombe, povratne
informacije in sporocila cenjeni ter slisani (Greenaway in
drugi, 2015; Kambouri in drugi, 2022; Walaski, 2011, v Bilgeri
in Lecheval, 2024). Procesi komuniciranja, ki temeljijo na
zaupanju, so v podporo jasnosti, preglednosti in ucinkovitosti
komuniciranja.
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Slika 38
Primer komunikacijske
ovire

* Preglednost pomeni, da so informacije takoj na voljo in
objavljene tako, da doseZejo razlicne ravni deleznikov. S
preglednostjo sta zagotovljeni razumljivost in dostopnost
komuniciranja in procesov odlocanja. Za preglednost v
komuniciranju je treba zagotoviti zaupanje, verodostojnost,
postenost in odgovornost (Vakarelov in Rogerson, 2020; Glik,
2007, v Bilgeri in Lecheval, 2024).

Pogled nase, na svet in na druge je lahko usmerjen v pozitivno,
v cilje, kar nam vzbuja energijo in strast. Pozitivno besedisce

je bistveni pogoj vodenja za izgradnjo uceCe se skupnosti in
oblikovanje varnega in spodbudnega (inovativnega) u¢nega
okolja. Besede, ki spodbujajo aktivnost, ne pasivnost;
svetujejo, ne nasvetujejo; spodbujajo, ne ovirajo; vkljucujejo,
ne izklju€ujejo; poudarjajo skupnost, ne posameznika; odpirajo
misli, ne zapirajo. Tak jezik vodenja ni enostaven. Pomembna
je zavestna odlocitev zanj. Pritozevanje nad necim ali nekom in
izgovori sporocajo, Cesa ne prenesemo. Ni konstruktivno, ima
pa vrednost v tem, da sporoca, da nam je za nekaj ali nekoga
in njegovo delovanje mar (Souba, 2010). Huj3e je ignoriranje in
nezanimanje za nekaj ali nekoga.

Sebe in stvarnost dozivljamo preko sit/filtrov svojih predpostavk,
izkuSenj, spominov. Da bi bila komunikacija uspesna, se je treba
zavedati in prepoznavati Sume in »hrup« ter se oviram ¢im
uspesneje izogibati. Ovire so lahko:

* Psiholoske, miselne ovire (»hrup« pri posamezniku
in med posamezniki) vplivajo na proces zaznavanja in
filtriranja sebe in stvarnosti. Gre za predpostavke, stalisca,
vrednote in prepricanja, predsodke in stereotipe (psiholo3ka
pristranskost), ki smo jih izoblikovali v dolocenih izkusnjah,
in skozi ocala teh predpostavk vidimo, razumemo in
presojamo podobne primere (npr. odnos do priseljencev).

+ Custvene ovire: mo¢na custva, nezainteresiranost, stres,
razpolozenje.

e Pomanjkljiva usposobljenost za komuniciranje:
nepoznavanje terminologije, Sibko znanje jezika.
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e Semanticne ovire se nanasajo na nepremisljeno rabo besed
v jeziku nesprejemanja. Posledica je, da sogovorniki govorca
ne razumejo oziroma dozivljajo zavrnitev. Pomen besed je v
mislih oseb in ne v besedah samih! (Orodje 2 je namenjeno
razmisleku o tem).

» Fizioloske ovire, npr. slab sluh, utrujenost/izErpanost.

» Fizicne ovire komuniciranje otezijo ali preprecijo - hrup,
odmey, pri komuniciranju na daljavo pokvarjena tehnologija,
tezave z zvezami, internetom. (Braj3a, 1994; Ule, 2009; Vec,
2002; Kahneman in drugi, 2021)

Ceprav ima vsak posameznik priloZnost vplivanja na jezik
skupnosti, imajo voditelji eksponentno vecjo moznost, da ga
oblikujejo, spreminjajo in utrjujejo. (Kegan in Laskow Lahey,
2001, v Stoll, 2020; Souba, 2010). Vodja si mora prizadevati,
da preizpraSuje svoja staliSca in predpostavke ter zmanjsuje
svojo slepo pego na podrocju jezika vodenja (Stoll, 2020).

K osvetljevanju slepih peg komuniciranja in rabe jezika naj
spodbuja tudi sodelavce, predvsem s krepitvijo podajanja
povratnih informacij.

00 0000000000000 OCEOCEOEOCOEOEOGEOEONOEONONOEONOEOEOEOEOOOOSOTOO VOFN

V tem orodju so predstavljeni primeri strokovnih pojmay, ki lahko
@ vodje in strokovne delavce usmerjajo v razmislek in strokovne
razprave o spremenjeni stvarnosti, sodobnih konceptih in ciljih
izobraZzevanja. Ce si skupnost deli besedis¢e, e ni nujno, da deli
tudi razumevanje pojmov oziroma skupen jezik.

ORODJE

Preglednica 28
Niz strokovnih pojmov v premislek

Poslovodenje, upravljanje Pedagosko vodenje
Vrtec, Sola V/zgojno-izobrazevalni zavod
UcecCa se organizacija Uceca se skupnost

Zunanja evalvacija, inspekcija  Ugotavljanja in zagotavljanje s samoevalvacijo
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Poucevanje, prenasanje
znanja

Ucenje in poucevanje, soustvarjanje znanja

Ucitelj, vzgojitelj v ospredju

Strokovni delavec - »vrtnar«

Poklicni razvoj, profesionalni
razvoj

Profesionalno ucenje, karierni razvoj

Razred, oddelek

Inovativna ucna okolja

Ocenjevanje

Formativno spremljanje

Hospitacije

Spremljanje ucnega procesa

Kaznovanje, izrekanje
vzgojnih ukrepov

Vzgojno delovanje in ukrepanje

Invalidni ucenec

Ucenec s posebnimi vzgojno-izobrazevalnimi potrebami

Internat

Dijagki dom

Varstvo otrok v vrtcu

Vzgojno-izobrazevalno delo v vrtcu

Poklicno usmerjanje

VseZivljenjska karierna orientacija

KORAK 1

KORAK 2

» Katera vrsta jezika prevladuje v vasem zavodu?
« O katerih strokovnih pojmih se s sodelavci pogovarjate?
- Kako razumete posamezni pojem?

Ovire oznacCuje jezik nesprejemanja: ukazovanje, opozarjanje,
sitnarjenje, moraliziranje, nalaganje krivde, sugeriranje,
poucevanje, ocenjevanje, kritiziranje, sramotenje, Zaljenje,
etiketiranje, sarkasticno izrazanje, neprimerna raba humorja,
vpitje, umik - molk (Gordon, 1989, v Vec, 2002).

Premislite (lahko se posnamete ali vpraate o tem svoje
sodelavce), ali oziroma kako pogosto in ob katerih priloznostih

uporabite besede ali besedne zveze (levi stolpec preglednice), ki

nakazujejo vasSa prepri¢anja.
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KORAK 3 Izberite en primer besedi$¢a nesprejemanja in razmislite o
konkretni izkusniji, v kateri ste ga uporabili. Misel zapisite. V
desnem stolpcu odgovorite na vprasanja, s katerimi rahljate
¢rno-bela prepricanja, ki so v ozadju tega besedisca.

Preglednica 29
Izrazi jezika nesprejemanja in vprasanja za rahljanje preprican;j

Jezik nesprejemanja Rahljanje preprican]

vse ali nic « Kaksno prepricanje je za tem in kdaj je nastalo?
vsi ali nihce  Kaksne so posledice tega prepricanja?

vedno - nikoli » Kaj v zvezi s tem je res?

moram - ne smem « Kdaj, v katerem primeru pa to ne drzi? Izjema?
ampak, toda, vendar - Katero prepricanje bi bilo zate koristnejse?

« Kako bi preoblikoval misel? Zapisite (glejte namige).

Namigi: Vse ali ni¢ nadomestite z nekaj, v delezu toliko %,
veliko; vsi ali nihce nadomestite z nekaj, vecina, izjeme;

vedno - nikoli nadomestite z vcasih, pogosto, redko, tu in tam;
moram - ne smem nadomestite z Zelim, pri¢akujem, ne Zelim;
ampak, toda, vendar zamenjajte z in.

KORAK 3 1. Mojjezik vodenja je ... Na kaksne besede, besedne zveze
pomislite?

2. Kaksen jezik oziroma besede bi sliSal obiskovalec vaSega
zavoda na dvoriScu, pri vstopu, na hodnikih, med otroki,
ucenci, dijaki, od strokovnih delavcev ...?

q Sokratov preskus treh sit

Sokrat je v anticni Grciji veljal za moza, ki so ga visoko cenili.
V RAZMISLEK Nekega dne ga je na sprehodu srecal znanec, ki ga je pozdravil in
nadaljeval: »Ali ves, kaj sem pravkar slisal o tvojem prijatelju?«

»Pocakaj,« je odgovoril Sokrat, »preden mi poves karkoli, bi rad,
da opravis majhen preskus, ki se imenuje preskus treh sit.«

»Treh sit?« ga vprasa znanec.
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»Tako je,« je nadaljeval Sokrat, »preden mi poves nekaj o mojem
prijatelju, si vzemi minutko in presej misel, ki bi mi jo rad
povedal, skozi tri sita: prvo sito je sito resnice. »Ali si preprican,
da je to, kar mi bos povedal, resnica?«

Znanec odgovori: »Ne, pravzaprav sem o tem le slisal od ...«

Sokrat nadaljuje: »Drugo sito je sito dobrote. Ali je to, kar mi
mislis povedati o prijatelju, nekaj dobrega?«

Znanec se odzove: »Ne, ravno nasprotno ...«

Sokrat povzame: »Torej za to, kar mi mislis povedati, ne ves, ali

je res in ni nekaj dobrega. Presodi misel Se s tretjim sitom, to je
sito uporabnosti: ali bo to, kar mi bos povedal, koristilo mojemu
prijatelju?«

Znanec se odzove: »Niti ne ...«

Sokrat sklene: »Torej, Ce mi ZeliS povedati nekaj, kar ni nujno
res, ni dobro in ni koristno, zakaj bi mi to sploh povedal?« in se
poslovi.
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Obdobja kriznega vodenja

Tatjana Azman

4

IZHODISCA

Primeri kriz: izjemni vremenski
pojavi, npr. poplava, potres,
neurje in poskodba strehe,

Zled; poZzar v zavodu; groznja z
nastavljeno bombo; prostorska
stiska; financna stiska;
novogradnja ali prenova stavb,
gostovanje v vec drugih zavodih;
hitro Sirjenje nalezljivih bolezni,
npr. gripa, epidemija; zastrupitev
s hrano iz Solske kuhinje;
pomanjkanje kadra - strokovnih
in tehni¢nih delavcev (ni prijav na
razpis za prosto delovno mesto);
velik deleZ bolniskih odsotnosti
med strokovnimi in tehni¢nimi
delavci; izgorevanje sodelavcev
(problem nadomes¢anja bolniskih
odsotnosti); nekompetentni
sodelavci (racunovodstvo,
tehni¢no osebje, strokovni
delavci); ravnatelj zboli,
nepric¢akovano odstopi; medijsko
izpostavljanje ene od krsitev
delovanja zavoda; pomanjkanje
dijakov - demografski razlogi;
velik delez otrok - priseljencey;
smrt, samomor dijaka, starSev
ucenca, zaposlenega; inspekcijski
nadzori ob anonimnih prijavah;
nasilje med ucenci in nad njimi;
nasilje in groznje otrok, ucencev
ali starSev nad strokovnimi
delavci.

»Kriza so razmere, izhajajoCe iz sprememb v skupnosti ali
njenem okolju, ki jih oznacujejo: dejanska in zaznana groZnja
osnovnim vrednotam; izgubljen nadzor nad razmerami; nujnost,
negotovost in potreba po odlocanju ter ukrepanju. Zahtevane
resitve praviloma presegajo razpoloZljive vire prizadete
skupnosti« (Poli¢, 2016, str. 73). Krizo oznacujejo izredni dogodki,
nesrece ali razmere. Povzroti jo lahko ¢lovek (prometna nesreca,
bolezen) ali pa gre za naravno nesreco (pozar, potres, poplava).
Vsaka kriza ima svoje znacilnosti - ¢asovno komponento
(trajanje), stopnjo nevarnosti, obseg (3tevilo vklju¢enih
deleznikov), jakost posledic, zahtevnost iskanja resitev. Z

vidika posledic je kriza lahko okoljska, gospodarska, financna,
druzbena, socialna, zdravstvena, demografska, tehnoloska

pa tudi eticna in psiholoska. Najpogosteje je kombinacija vec
dejavnikov in raznolikih posledic, ki zajemajo vec¢ podrocij
Clovekovega Zivljenja. IzkuSnje kazejo, da nas kriza vse spremeni.
Sprozi razmislek, kaj je v Zivljenju bistveno. V ¢asu krize si vsi
Zelimo nazaj v staro normalnost, ki pa je verjetno nikoli vec ne
bo.

Krizo lahko dozivijo posameznik, druzina, vzgojno-izobrazevalni
zavod, regija, drzava itd. V zavodu krizo dozivljamo ob nenadnih
dogodkih ali okolisCinah, na katere nismo pripravljeni, jih nismo
predvidevali in nimamo ustreznih izkuSenj za njihovo reSevanje.

Kriza prinasa zavodu priloznosti za hiter razvoj, ob tem pa
razgali njegove zmoznosti proznosti in prilagajanja, Se posebej
zmoznosti vodij. Izhod iz krize je moZen v dveh smereh - v smeri
razvoja, rasti, vecje zrelosti in zdravja ali pa v smeri nazadovanja,
obupa, bolezni (Lavri¢ in Stirn, 2016). Zavod vstane in pade z
vodenjem: Ce je na dnu vala, pade Se globlje, e je na vrhu vala,
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vzdrzuje stanje ali celo zraste. Vodja krize ne more nadzorovati,
lahko pa nadzoruje svoja dejanja. Krizno vodenje vzgojno-
izobraZevalnega zavoda obsega Stiri Casovna obdobja: priprave
na morebitno krizo, ¢as krize, konec krize in obdobje po krizi

(slika39 &).
Slika 39 Priprave na
Eatt . i morebitno
Stiri obdobja - krizo

obvladovanja krize :
(prirejeno po Poli¢, 2016) .

Obdobje Cas krize
po krizi

i Konec
i krize

Vsako obdobje ima svoje znacilnosti, ki narekujejo vodstvene
ukrepe.

1. Pred krizo: To je Cas, ko vodja s sodelavci oblikuje jasne
prioritete in ustrezne strategije, npr. komuniciranje v primeru
zaprtja zavoda (epidemija), nacrte za ravnanje v krizni
situaciji (evakuacija v primeru pozara, potresa), ter skrbi
za izobrazevanje in usposabljanje sodelavcev in ucencev
(dijakov) za ravnanje v kriznih situacijah. Za te aktivnosti
velja, da so prepogosto preSibko opravljene, nanje se pozabi
in skrci na zakonski minimum. Koristi teh priprav pa so
velike. 1zkusnje kazejo, da se v krizi zaposleni, ki so bili
delezni izobraZevanja, bolje znajdejo. Vzpostavite tehnicne
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pogoje za komuniciranje v kriznih razmerah (internet,
sluzbeni telefoni) in oblikujte protokole kriznega obvescanja
(kdo, komu, kaj, kdaj, kako ...).

Cas krize: Delovanje vodij zavodov je odlo¢ilno. Kriza

za vsakega posameznika, tudi za ravnatelja, pomocnika
ravnatelja, vodjo enote zavoda itd., pomeni prelomnico med
obicajno in povsem novo situacijo. Ko jo zazna, praviloma
obcuti negotovost, strah, se sooca z dvomi. Ko je poruseno
¢lovekovo psiholosko, telesno in socialno ravnovesje,
obcutek varnosti, to obarva njegovo razumevanje sedanjosti
in pogled na prihodnost (Stirn, 2020). Izpostavljamo najprej
pomen skrbi zase, nato pa smernice za vodenje drugih.
Bistveno je, da najprej poskrbite zase (za svojo fizi¢no
varnost in varnost svoje druzine). Nujno se umirite. Ce svojih
Custev strahu oziroma anksioznosti ne zmorete uravnavati,
pois¢ite pomoc (glejte rubriko Namigi). Nato »pohodite
plin« - to pomeni - delujte, ne Cakajte. Bodite pogumni.
Raziskujte realno situacijo, pridobite ¢im bolj tocne
informacije. Poskrbite za materialno, fizi¢no in psihi¢no
varnost otrok, ucencev, dijakov in sodelavcev. Dvigujte
njihovo energijo in zavzetost, vzbujajte upanje in zaupanje
(»Skupaj bomo zmogli!«). Vzpostavljajte partnerstva znotraj
zavoda in v okolju. Ustrezno komunicirajte z vsemi delezniki.
Velja nacelo: »Povejte vse informacije, ki jih veste, in povejte,
Ce Cesa ne veste. Kratko in jasno in predvsem - takoj!« V krizi
gre vodja in vsak sodelavec skozi 12 korakov prilagajanja, od
¢oka do nove rutine (Curi¢, v Zupan 2020).

Po koncu krize: Konec krize zaznamuje dodana vrednost,
ko vodstvo s sodelavci pridobi novo znanje, razvije nove
kompetence in deluje v skladu s cilji. Tedaj je ¢as za
razmislek in u¢enje. Cas je treba nameniti pogovorom s
sodelavci in drugimi delezniki o vseh ravneh in posledicah
krize, ki jih zaznavajo, ter o vprasanjih, ki so se jim
porajala. Vsak posameznik je krizo dozivel po svoje. Treba
je zagotoviti pomoc ranljivejSim posameznikom, ki so krizo
doziveli kot travmatski dogodek in se Se vedno soocajo

z materialnimi in/ali socialno-zdravstveno-psiholoskimi
posledicami sprememb. Strokovnjaki za duSevno zdravje
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namrec ugotavljajo, da po koncu krize 30 odstotkov ljudi v
novi normalnosti ne zmore uspesno zazZiveti (Curi¢, v Zupan
2020). Pogosto pride v ¢asu krize do napetosti in konfliktov
v odnosih med sodelavci in drugimi delezniki. Porusene
odnose je treba po koncu krize znova okrepiti. Vodje tudi ne
smejo pozabiti na prvi korak, tj. nameniti ¢as pripravam na
morebitne nove krizne dogodke.

Nova normalnost: Novo normalnost prepoznamo v tem,
da sodelavci (¢etudi morda objektivne krizne okolis¢ine 3e
trajajo) delujejo v novih okolis¢inah rutinirano in se v mislih
in pogovorih s krizo ne ukvarjajo vec. lzvajajo nove ukrepe,
delujejo tako, da so krizi kos (Curi¢, v Lorenci, 2020).
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@ S pomocjo spodnjih vprasanj razmislite, kako se pripravljate na
krizo in jo obvladujete v posameznem obdobju v vasem zavodu.

ORODJE

Preglednica 30
Stiri krizna obdobja in vprasanja za razmislek

Obdobje VpraSanje

Pred krizo » Kdo v naSem zavodu je odgovoren za posamezne aktivnosti v

kriznih situacijah?

« Za kaksne krizne dogodke in razmere imamo v nasem
zavodu oblikovane nacrte? Katerih Se nimamo?

 Kako dobro smo zaposleni z nacrti seznanjeni?

« Kako pogosto se o nacrtih pogovarjamo in jih posodabljamo?

« Kako (pogosto) o ravnanju v kriznih situacijah obve3¢amo
druge deleznike, npr. otroke, ucence, dijake?

» Kako dobro smo usposobljeni za delovanje v kriznih
situacijah?

Cas krize » Kaj se dogaja? Kaj vem in Cesa ne? V ¢em prepoznavam

najvecjo nevarnost?

 Kako to dozivljam?

» Kako bom v krizni situaciji poskrbel zase in za svojo druzino?

» Kaj vse je treba v naSem zavodu narediti za zagotovitev
varnaosti vseh?

+ Koga vse lahko vkljuc¢im v reSevanje situacije?

» Kaj bom naredil najprej? Kaj takoj, kaj preko dneva, kaj jutri

?
» Kako bom v ¢asu krize pomagal drugim?
 Ali v tem trenutku ravnam pravilno?

Po koncu krize « Kako je krizna situacija spremenila nas, zavod, otroke in
okolje?

Kaj smo se iz te situacije naucili o sebi in kaj kot zavod?
Na kaj smo ponosni?

Kaj bomo oziroma smo ze spremenili?

Kako bomo razresili nesoglasja, ki so nastala v ¢asu krize?
Kako se bomo soocili z neugodnimi posledicami krize?
Kako bomo posodobili nacrte za primere ponovitve kriznih
situacij?

Nova normalnost » Kdo po koncu krize Zivi in deluje ucinkovito in obvladuje svoje
naloge ter kdo ne?
- Kdo Se vedno Cuti posledice krize in potrebuje pomoc?
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R@ANIZACIJE

:

Informacije o pomoci posamezniku v primeru duSevne stiskez
so objavljene na spletni strani NIJZ & in v programu MIRA &
Krizo in kako jo ¢lovek doZivlja, v enournem videoposnetku =
na YouTubu podrobno predstavi dr. Zeljko Curi¢, 2021, Kriza
se konca v glavi. @
- Vec o podrocjih vodenja sodelavcev v ¢asu krize lahko
preberete v viru Vodenje sodelavcev med epidemijo covida-19
& (AZman in drugi, 2021).
« Vec o odzivih posameznikov na travmatske dogodke lahko
preberete tudi v viru Psihosocialna pomoc po nesrecah in
drugih kriznih dogodkih: priro¢nik za vsakdanjo rabo &
(Lavric¢ in Stirn, 2016).

Q
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https://nijz.si/zivljenjski-slog/dusevno-zdravje/pomoc-v-dusevni-stiski/
https://www.zadusevnozdravje.si/pomagam-drugemu/kako-pomagam/
https://www.youtube.com/watch?v=0VnIIyrI_jw
https://dlib.si/stream/URN:NBN:SI:DOC-PFNNJ4A2/770b80cd-40ef-457c-8310-5c05dda3344f/PDF
https://www.gov.si/assets/organi-v-sestavi/URSZR/Publikacija/Zgibanke/prirocnik_psihosocialna_pomoc_2016_vsebina_za_tisk.pdf




Tatjana Azman

Za strokovnjaka, ki ga odlikuje profesionalizem, je znacilna
zavezanost vsezivljenjskemu ucenju in rasti. lzkusnje z vodenjem
pridobivamo vsi, od otroStva naprej, v raznolikih okoljih in v stikih
z razlicnimi ljudmi. Povsem drugace pa je, ko je strokovni delavec
Imenovan na vodstveni polozaj v vzgojno-izobrazevalnem zavodu
ali pa za vodenje enote, oddelka, aktiva ali nekega projekta,
naloge. Kot vodja lahko deluje z vec ravni svoje vodstvene vloge
in se skozi €as in izkusnje razvija. Razvoj obicajno poteka po
stopnjah. Prvo stopnicko oznacuje formalna vloga, sledijo ji
sprejeti vodja, ucinkoviti vodja in vodja kot vzornik in ucitel
(Ra¢nik, 2010).

Za vodenije iz formalne vloge je znacilno, da sodelavci vodjo
spoStujejo oziroma mu sledijo zaradi njegovega polozaja. V
ospredju so pravila, pravilniki in procedure ter nadzor, kar

pa ne sme predolgo trajati. Vodja ohrani spostovanje in je

med sodelavci resnicno sprejet, ko vodi iz odnosne vloge. Pri
sodelavcih si je spoStovanje zasluzil, ker spoStuje sebe in njih, je
strokovnjak za izobrazevanje in zna voditi ljudi. Na tretji stopnji
sivodja prizadeva dosegati cilje. Sodelavci zelijo prispevati k
skupnim uspehom in dosezkom. Za vodjo je znacilno, da se
nenehno udi in izboljSuje sebe ter je v tem sodelavcem zgled.
Na zadnji stopnji odlicnosti vodja usposablja druge vodje. Pri
sodelavcih razvija vodstvene zmoznosti. Vodja ni ve¢ usmerjen
predvsem v organizacijo dela, doseganje rezultatov in dobre
odnose - njegova prioriteta je skrb za rast drugih vodij, ki ga
posledic¢no dozivljajo kot mentorja in vzornika. Pri tem so kljucni
zaupanje, empatija in razvite komunikacijske zmoZznosti. Vsebina
stopenj se med seboj prepleta, shema ponazarja osrednje
prioritete vloge vodje na posamezni stopnji razvoja.

Osnovna sestavina vodenja je usmerjanje dela sodelavcev.
Moc vplivanja je proces, s katerim skusa vodja spremeniti ali
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Slika 40
Sest vrst mo¢i vplivanja.

ojacati vedenje drugih oseb (Koren, 2007). Ce Zeli vodja vplivati
na vedenje druge osebe, mora poznati njene motive, psihicne
znacilnosti in vlogo, hkrati pa se zavedati, da so mu na voljo
razlicni viri moci, ki so ucinkoviti v razli¢nih situacijah (slika

40 §).

NEGATIVNA
MOC

MoC
PRITISKA

LEGITIMNA
MOC

STROKOVNA
Moc

REFERENCNA
moc

Moc
NAGRAJEVAN)A

e Strokovna moc izhaja iz znanja in kompetenc vodje,
predvsem na podrocju ucenja in poucevanja. Sodelavci jo
prepoznavajo in spostujejo. Ta moc naj bi bila pri vodenju
primarna.

* Referencna moc temelji na osebnosti vodje in njegovem
polozaju vodje, za katerega je bil imenovan. Sodelavci vodjo
obcudujejo in se po njem zgledujejo.

* Moc nagrajevanja je povezana s sredstvi in Zeljami
sodelavcev. Nagrad je vec vrst: navezujejo se na raznolike
potrebe sodelavcev - temeljne in psiholoSke. VkljuCujejo
materialne nagrade, organizacijo dela, povratno informacijo,
pohvalo, omogocanje izobrazevanja, dodelitev zahtevnejsih
nalog ipd.

173

VODENJE SODELAVCEV



e Legitimna moc izvira iz uradno imenovanega poloZaja
v hierarhiji odlo¢anja. Gre za osnovno moc, ki pa je v
sodobnem vodenju bolj opora drugim vrstam moci.

e Moc pritiska je vrsta moci, ki se izrazi, kadar vodja sodelavca
kaznuje za prekrSke. Temeljiti mora na zakonodaji in
dogovorjenih pravilih. Uporabljamo jo v nujnih primerih.

e Negativna moc je lahko rudilna, e jo uporabi vodja
neupraviceno, v nasprotju z dogovori. Lahko je ustrezna,
kadar gre za preprecevanje Skode ali oviranje procesov dela.
Izvaja se samo tedaj, ko odpovedo druge oblike vplivanja.
(Koren, 2007)

e Vodja sodelavce, odvisno od ciljev in zmozZnosti sodelavcey,
v€asih vodi iz sredine (ploska hierarhija), pri dolocenih
nalogah z vrha oziroma od zgoraj - navzdol, spet drugic se
umakne in vodi od spodaj - navzgor ali pa od dalec.

V tem podpoglavju lahko bralec spozna, preskusi in uporabi
deset orodij pri vodenju sodelavcey, ki se nanasajo na kolo
delovnega ravnovesja, ozavesScanje moci Custev pri vodenju
in delu, zavzetost za delo, pohvalo kot povratno informacijo,
poslusanje, sestanke, reSevanje konfliktov, elektronsko posto,
raznolike generacije in razmislek o kariernem razvoju.
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Kako se odlocam

Mihaela Zavasnik

4

IZHODISCA

Henry Ford je nekoc zapisal, da je odlocitev, da se ne morete

in ne boste odlocili, pogosto hujsa kot napacna odlocitev. Na
podro¢ju vodenja v vzgoji in izobraZevanja je ravnateljevo (ali
drugih vodij) odlo¢anje ena klju¢nih vodstvenih spretnosti in
vestin. Ker je tako pogosto prisotno (v primerjavi z ostalimi
poklici), ga nemalokrat jemljemo za samoumevno. Pogosto
tudi sliSimo, da Ce se vodja ne zna odlocati, je slab vodja.

Pri odlocanju gre za presojo ali izbor med dvema ali vec
alternativami. Odlocitev je mogoce sprejeti takoj, vendar

ima tak nacin odloCanja pogosteje negativne posledice in
nemalokrat odlocitev tudi obZalujemo. To ne pomeni, da se
nikoli ne odlocamo takoj, saj se je treba zavedati, da je nekatere
odlocitve treba sprejeti v hipu. Dober vodja zna pretehtati, kdaj
se je treba odlociti takoj in kdaj je mogocCe pocakati, pridobiti
dodatne informacije in zajeziti Custva, saj ta pogosto zameglijo
celostno sliko. ProuCevanje odlocanja v vzgoji in izobrazevanju
se pogosto nanasa na »stile odlo¢anja« (glej npr. Tatum in
drugi, 2003). Najpogostejsi stili odlo¢anja so racionalni, odvisni,
intuitivni, spontani in izogibajodi stil. Stili odlocanja so povezani
s stili vodenja. Tako strokovna literatura dokazuje, da se t. i.
»transformacijski vodje« odlocajo bolj racionalno, medtem ko
t. i. »transakcijski vodje« bolj spontano ali z odlasanjem. Stil
odlocanja je povezan s koli¢ino informacij, Stevilom moznosti/
alternativ, ki jih ima vodja na voljo, in z vloZenim ¢asom.
Transformacijski vodje zaradi svojega racionalnega pristopa
pridobijo vec informacij, proucijo ve¢ moznosti, poslusajo vec
ljudi ter so zato pogosteje tudi zadovoljni s svojimi odloCitvami.
V nasprotju z njimi transakcijski vodje praviloma svoje odlocitve
gradijo na pomanijkljivih informacijah in premalo moznostih ter
odlo¢anju namenijo malo ¢asa. Sprejemanje odlocitev se zdi
relativno preprosto, Ce je nas pristop racionalen in organiziran.
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Preglednica 31

Strokovnjaki na podrocju vodenja v vzgoji in izobraZevanju (glej
npr. Jones, 2007) predlagajo petstopenjski model s koraki,

ki pomembno prispevajo k odlo¢anju in ga olajsajo (spodnja
preglednica).

Pet korakov racionalnega odlocanja

Korak

Kaj korak vkljucuje?

1 Doloéi namen

Ko ste identificirali/prepoznali potrebo po odlocitvi, dolocite
cilj, tj., o Cem natancno se je treba odlociti.

2 Zberi informacije

Zberite in organizirajte pridobljene informacije, preverite
dejstva in moznosti, identificirajte mozne razloge, dolocite
casovne omejitve, tj., katere informacije potrebujem, da se
bom lahko odlocil.

3 Nanizaj moznosti,
alternative

Nanizajte mozZnosti, alternative, generirajte ideje, tj. odgovorite
na vprasanje, katere moznosti, alternative imam na voljo oz.
med katerimi moznostmi lahko izbiram.

4 lzberi med moznostmi,
alternativami

Nanizajte prednosti in slabosti posamezne moznosti/
alternative, proucite posledice vsake izmed njih, preizkusite
jih v odnosu do prvotnega cilja odlocitve in izberite najboljSo
moznost, tj. odgovorite na vprasanje, katera moznost je
najbolj3a.

5 Pretvori moznost v
akcijo

Zacnite uresnicevati odloCitev, spremljajte jo in preverite njen
ucinek, tj. odgovorite na vprasanje, kaj moram narediti najprej,
kaj potem.

{5

ORODJE

Orodje je sestavljeno iz dveh delov. Prvi del je namenjen
uvodnemu ozavescanju, kako sem se odlocal v preteklosti in
kako se odloCam sedaj. V nadaljevanju vam ponujamo poseben
sklop coaching vpraSanj v podporo vsakodnevnemu odlocanju,
ki so prirejena po Stoltzfusu (kot navajajo Rutar Ilc in drugi,
2014). Vpra3anja v dolo¢enem vrstnem redu pomagajo dolociti
kriterije za uspesno odlocitev in ovrednotenje mogocih izbir.
Prav tako organizirajo/razbijejo proces odlo¢anja v posamezne
korake in tako ob posameznem koraku okrepijo zavedanje v
izogib obic¢ajnim pastem odlocanja. Orodje lahko uporabite v
obliki notranjega preizpraSevanja ob vsakokratnem soocanju in
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KORAK 1

KORAK 2

sprejemanju odlocitev. Gre za racionalni pristop k odlocanju, saj
temelji na logicnem procesu. TakSen pristop je bolj objektiven in
analiticen. Tako boste obcutke in Custva lahko obicajno pustili ob
strani in zbirali informacije ter jih analizirali. TakSen pristop je
zazelen, ko je problem identificiran in dolocen, a je hkrati treba
tehtati alternativne moznosti, da bi videli in razumeli veliko sliko.
Orodje lahko uporabite tudi v pogovoru s strokovnimi delavci, ko
je treba sprejeti strokovne odlocitve (npr. vzgojne ukrepe, cilje
izboljsav).

Pomislite na eno izmed svojih nedavnih odlocitev in na podlagi
spodnjih vpraSanj razmislite, kako ste se odlocili:

1. Kako ste se v zvezi z zadevo odlocili? Kaksna je bila vasa
odlocitev?

2. Kajvam je pomagalo, da ste prisli do odlocitve?
3. Kajvas je oviralo, da bi sprejeli odlocitev?

4. Kaj ste obcutili, ko ste odlocitev sprejeli?

5. Koliko ¢asa ste imeli na voljo za odlocCitev?

6. Kdo vse je bil Se vkljucen?

7. Za kaksno vrsto odlocitve je po vasem mnenju Slo: intuitivno,
racionalno, edino mozno?

8. Kaksni ste bili po vaSem mnenju pri sprejemanju odlocitve:
bolj posvetovalni ali bolj direktivni/avtoritarni?

9. Kako ste odlocitev sporocili drugim?

10. Bi sedaj s ¢asovnim odmikom rekli, da ste sprejeli dobro ali
slabo odlocitev?

Sedaj pomislite na eno zadevo (osebno ali profesionalno), o
kateri se morate odlociti. ZapiSite jo. Sledite vprasanjem v
nadaljevanju (v zaporedju, kot so zapisana) in pisno odgovorite
nanje.
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10.

.

12.

13.

14.

15.

16.

Kako bom vedel, da je moja odlocitev pravilna?

Kaj vse potrebujem, da bom lahko sprejel odlocitev? Kaj
moram vedeti? O ¢em moram biti prepri¢an?

Katere informacije $e potrebujem? Cigavo spodbudo, morda
dovoljenje?

Kaj meni o tem moj najboljsi prijatelj? Koga ali kaj moram
upoSstevati / koga ali ¢esa mi ni treba upostevati?

Kaj so plusi in kaj minusi?
Kaj mi pravi intuicija / notranji glas?

Kaj (mi) bo prinesla odlocitev? Na kaj vse bo vplivala ta
odlocitev?

Kaj je pri tem pomembno? Kaj je pri sprejemanju odlocitve
najpomembnejse?

Kako je to povezano z mojimi prepric¢anji, vrednotami, s tem,
kar zelim, v kar verjamem?

Kaj me skrbi pri tem? Kateri strahovi so povezani s tem?

Kaj so tveganja? Kaj je najhujse, kar se (mi) lahko zgodi?
Kako bi bilo ziveti s tem?

Kaj zmanjsuje tveganje?

Ce ne bi doslej ni¢esar vlagal v to, kako bi se potem odlo¢il?
Kaj je vznemirljivega pri tej opciji? Kaj jo dela dragoceno?
Kako je videti ta odlocitev s perspektive petih/desetih let?

Kaj mi bo to dolgorocno prineslo?
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V zadnjih letih strokovna literatura in praksa vse bolj poudarjata
pomen »distribuiranega«, sodelovalnega« in »vkljuCujoCega«
vodenja. Glavne znacilnosti takSnega vodenja so k izboljSavam
otrok/ucencev jasno usmerjeni razvojni cilji, vkljucevanja
strokovnih delavcev v odloCanje na ravni zavoda, krepitev
kolektivne uspesnosti in ucinkovitosti strokovnih delavcev ter
kakovostno oblikovanje timov kot vplivne oblike soodlocanja,
sodelovanja in povezovanja. Za takSno vodenje je znacilna
ploska organizacijska struktura, ki pomeni odmik ravnatelja kot
glavnega nosilca odgovornosti in moci. Ob takSnem vodenju
posamezniki kot eksperti na dolocenem podrocju vodijo
skupine in/ali time, usmerjene v konkretne izboljSave. Strokovni
delavci obicajno prevzamejo dodatne »vodstvene naloge«
glede na svoje znanje, spretnosti, izkusnje in naklonjenost do
posamezne aktivnosti. Ravnatelj, ki je sicer Se vedno »glavni
vodja«, mora biti zmozen uskladiti strokovnost in zmozZnost
posameznikov z dolgorocnimi cilji zavoda, predvsem pa zanj

to pomeni spremenjen odnos do odlocanja, saj s tem postane
»manj pomemben, bolj »enakovreden« in bolj »zaupljiv« do
strokovnih delavcev.

» Zalazje vkljuCevanje strokovnih delavcev v na primer
razvojno nacrtovanje v vasem zavodu sta vam lahko v oporo
orodji Ciljno vodenje in Piramida uresnicevanja v poglavju
»Vodenje organizacije« v tem priroCniku.

» Zapresojo politike in prakse inkluzivhega vodenja na
ravni zavoda lahko uporabite posebno orodje z naslovom
Inkluzivno vodstvo sole: orodje za samorefleksijo o politiki
in praksi @ (Turner-Cmuchal in drugi, 2021), ki ga je razvila
Evropska agencija za izobrazevanje oseb s posebnimi
potrebami in inkluzivno izobrazevanje (EASNIE).

* Morda vas bodo zanimali tudi izidi in rezultati projekta
Erasmus+ Empowering School Principals for Inclusive
School Culture, @ v katerem je sodelovala Sola za ravnatelje
(2019-2022).
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Od motivacije k zavzetosti

Tatjana Azman

4
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Motivacija na delovhem mestu je povezana s pojmi potrebe,
cilji, zadovoljstvo, zanos ipd. Motivacija je psiholoSki proces, ki
spodbuja in usmerja ¢lovekovo vedenje. Obstaja vec kot 30 vrst
teorij, ki pojasnjujejo Clovekovo motivacijo. Motivacijske teorije
so razli¢ni avtorji razvijali v petdesetihtih in Sestdesetletih
20. stoletja (Kobal Grum in Musek, 2009). Vsaka od teotij
prinasa doloCena spoznanja, nobena pa v celoti ne pojasni
skrivnosti motivacije ljudi. Teorije motivacije raziskujejo vzroke
motivacije (zakaj se ljudje obnasamo tako, kot se obnasamo?)
in namen oziroma cilje motivacije (emu se ljudje obnasamo
tako, kot se obnasama?). Vodenje ljudi, stili, pristopi itd.
temeljijo na razumevanju znacilnosti motivacije in poznavanju
posameznikov, kaj jih motivira v danih okolis¢inah. Vzroki
posameznikove notranje motivacije so lahko potrebe, goni,
vrednote, zamisli, staliS¢a, zunanje motivacije pa drazljaji,
pobude, pritiski, situacije, socialno okolje itd. Koristne niso
samo za razumevanje vodenja ljudi v zavodu, ampak tudi za

razumevanje vsega clovekovega delovanja, vkljucno z ucenjem.
Vodja mora ¢im bolje poznati svojo motivacijo in zmoZnosti
oziroma strategije motiviranja raznolikih posameznikov.
Ucinkoviti vodstveni pristopi k motiviranju sodelavcev so odvisni
od vec dejavnikov - od vodje, zaposlenega, organizacijske

klime in kulture, ciljev, trenutnih okoliscin itd. Raziskave so
pokazale, da obstajajo glavni Stirje dejavniki za to, da ljudje
radi in bolje delajo: v odnosu do sodelavcev in vodstva se dobro
pocutijo (organizacijska klima in kultura), za svoje delo so
ustrezno nagrajeni in pohvaljeni ter imajo uravnotezeno koli¢ino
smiselnih nalog.

V zadnjem Casu se za razlago narave odnosa med zavodom in
zaposlenimi uveljavlja teorija delovne zavzetosti. Prvi je izraz
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delovna zavzetost (angl. personnel engagement) uporabil Kahn
(1990). Delovna zavzetost je pozitivno, izpolnjujoCe, z delom
povezano stanje, ki ga opisujemo kot vitalnost, predanost

in vpetost. Odraza se v boljSem opravljanju dela, v vecjem
vlaganju truda in v ve¢jem zadovoljstvu posameznikov pri delu
ter v manjSem absentizmu. Prednost te teorije so dokazani
ucinki dela zavzetih sodelavcev, razviti pripomocki za merjenje
zavzetosti in prepoznane strategije vodenja, ki spodbujajo
zavzetost sodelavcev pri delu. Zasluge za to ima Ameriski
institut za javno mnenje (Gallup Inc.), ki ga je ustanovil G. Gallup
leta 1935. Delovna zavzetost zaposlenih je opredeljena v treh
kategorijah, za vsako pa obstajajo znacilna vedenja.

Preglednica 32
Tri kategorije in tipicna vedenja zaposlenih glede na stopnjo zavzetosti za delo

Kategorija zaposlenih Opis vedenja

Zavzeti zaposleni Delajo s strastjo in obcutkom globoke povezanosti z delom
in delovnim mestom. Soustvarjajo vizijo in razvojne cilje
organizacije. Njihove vrednote, prepricanja in cilji so skladni z
njihovo vlogo in nalogami. S svojim delom so zadovoljni in so
nanj ponosni. So gonilo inovativnosti.

Nezavzeti zaposleni Med delom so miselno odsotni. Skozi delovni ¢as se prebijajo
z muko, v delo vlagajo le Cas, ne pa strasti ali energije. So
povprecno produktivni, nacrtujejo karierne premike.

Aktivno nezavzeti zaposleni Na delovnem mestu niso le nezadovoljni, Se vec, svoje
nezadovoljstvo tudi aktivno izkazujejo. Povzrocajo konflikte,
niso aktivno vkljuceni v time.

V povprecju uvrstimo v posamezno kategorijo od 10 do 60 %
zaposlenih. Slika 41 ¢ prikazuje podatke za Slovenijo za leto
2024 (Gallup, 2024a).

Slika 41
Povprecni delez 13,3 % 70,2 % 16,4 %
zaposlenih po
posamezni kategoriji
zavzetosti.

ZAVZETI NEZAVZETI AKTIVNO NEZAVZETI
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Preglednica 33

Primerjava hierarhije potreb po Maslowu v povezavi z zavzetostjo
Vir: Proactive Insights, 2020.

Nezavzeti sodelavci v velikem delezu porocajo, da pri delu redno
obcutijo stres (54 %), zaskrbljenost (52 %) ali jezo (32 %), zalost
(34 %) in osamljenost (31 %) (Gallup, 2024b).

Obstaja pa tudi kategorija pretirano zavzetih sodelavcey, ki

jih Gallup ne omenja. Naloga vodje je, da pretirano zavzete
sodelavce opazi in jih z nalogami ne obremeni pretirano, v hujsih
primerih pa jih napoti k zdravniku ali terapevtu.

Gallupovi strokovnjaki ugotavljajo, da je vpliv vodenja na
zavzetost sodelavcev okoli 70 %. Pomembno je, da se vodje
usmerijo na krepitev dobrih odnosov v kolektivu, v smeri
zaupanja, spostovanja, podpore, pozitivne naravnanosti in
sodelovanja. Ce zaposleni vodji zaupa, je Stirikrat ve¢ moZnosti,
da bo pri delu zavzet; ¢e vodja vkljucuje sodelavce v razvoj in
skupne cilje, se bo zaposleni ¢util 75-krat bolj povezan s kulturo
organizacije; in kadar zaposleni meni, da vodje ucinkovito
komunicirajo, je 73 % manj moznosti, da bo izgorel. Zavzetost in
potrebe po Maslowu (MoZina in drugi, 2002) je mogoce povezati
v primerjalno hierarhijo petih stopenj. Vsaki stopnji zavzetosti
smo dodali misli zaposlenega, ki jo ponazorijo.

Pet Potrebe po Zavzetost

stopenj  maslowu

1 Samouresnicitev  VISOKO ZAVZETI
Rad delam tukaj. Kaj lahko storim za druge?

2 Spostovanje ZAVZETI
Sem uspesen. Moje delo je pomembno. Zelo sem zaposleninv
stresu.

3 Pripadanje SKORAJ ZAVZETI
Sem del skupnih ciljev. V¢asih nisem zavzet za delo. Morda
bom zapustil to delovno mesto.

4 Varnost NEZAVZETI
Veckrat sem zdravstveno odsoten. Moji delovni pogoji so slabi.
Ne maram vodje ali dela v timu. Dela ne maram, a ga zmorem.
Spremljam zaposlitvene oglase.

5 Fizioloske AKTIVNO NEZAVZETI

potrebe Ves ¢as gledam na uro. Delam za denar. OdSel bom, ko bom

lahko. Delo me ne navdusuije.
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ORODJE

KORAK 1

KORAK 2

KORAK 3

Prvotno orodje za merjenje zavzetosti zaposlenih sestavlja
vpraSalnik z 12 trditvami, ki smo ga prevedli v slovenski jezik in
priredili za podrocje izobrazevanja (Gallup, 2024). Ker so se v
Casu epidemije kovida delovna mesta spremenila, je organizacija
Gallup (2024) v vprasalnik dodala 3tiri elemente, povezane

s potrebami zaposlenih. VpraSalnik lahko vodja uporabi

za pogovor s posameznim sodelavcem ali za ugotavljanje
zavzetosti vseh zaposlenih. V tem primeru ga je zaradi laZje
analize rezultatov smiselno prirediti v e-obliko (npr. aplikacija
1-ka). Vodja lahko sodelavce sprasuje po vseh 16 elementih

ali pa elemente izbere, odvisno od namena, kaj bo na podlagi
rezultatov krepil oziroma ¢emu bo dal prednost.

Vsakega od 16 elementov v spodnji preglednici (Preglednica 34)
spodbujanja zavzetosti presodite tako, da na posamezno trditev
odgovorite z oceno od 1do 5. Lestvica: 1 - se ne strinjam, 2 - se
delno strinjam, 3 - se strinjam, 4 - se precej strinjam, 5 - se
popolnoma strinjam.

Odgovore po stolpcih preglejte za vsako podrocje in/ali element
posebej in za vse elemente skupaj. Ali so ocene pretezno 1in

2 ali 4in 57 Kateri element odstopa navzgor in kateri navzdol?
Analiza odgovorov, ki jih v Soli za ravnatelje spremljamo od leta
2021, kaze, da strokovni delavci med prvimi 12 elementi najnizje
ocenjujejo elementa 4 in 11, sledita elementa 5 in 6. Je podobno
tudi pri vas? Kaj vam to pove?

Vodje lahko z razli¢nimi strategijami vplivajo na zavzetost
sodelavcev pri delu. Strokovnjaki iz organizacije Gallup so

12 posameznih elementov zavzetosti zaposlenih povezali z
ustreznimi strategijami vodenja, ki jih predstavljamo v spodnji
preglednici. Nabor strategij vam lahko pomaga glede na analizo
stanja in odlocitev, kateri element zavzetosti zaposlenih zZelite
okrepiti, izbrati ustrezne. Po dolo¢enem ¢asu (npr. letu dni)
predlagamo, da z vprasalnikom preverite, koliko ste cilj dosegli.
V spodnji preglednici (Preglednica 35) oznacite, katere strategije
Ze uporabljate in s katerimi lahko zacnete.
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Preglednica 34

Dvanajst elementov zavzetosti zaposlenih

Podro¢je St.  Element Stopnja strinjanja
1 2 3 4 5
L w 1. Vem, kaj se od mene pri delu pri¢akuje. Ooooo
= o
T S
€3 2. Imam vse potrebne pripomocke, pogoje, znanjeitd.za [ [ 1 1 ]
= to, da opravim svoje delo.
s 3. Vsakdanimam priloznost, da delam tisto, véemersem [} [ 1 [
IS najboljsi/-a.
<3}
g 4. Vzadnjem tednu sem bil/-a pohvaljen/-a oz. mi je bilo Ooooo
=] izreCeno priznanje za dobro delo.
>
= 5. Moj nadrejeni oz. nekdo od sodelavcev/sodelavk skrbi Ooooo
zame kot osebo.
6.  Nekdo v mojem zavodu spodbuja moj razvoj. Ooooo
% 7. Na delovnem mestu moje mnenje &teje. Ooooo
= . . . - . .
S 8.  Poslanstvo mojega zavoda mi daje obcutek, daje moje [ [ 1 1 ]
S delo pomembno.
w
9.  Moji sodelavci so zavezani h kakovostnemu delu. Ooooo
10.  V sluzbi imam prijatelja, prijateljico. Ooooo
g4 1.V zadnje pol leta se je nekdo z menoj pogovorilo mojem [ [ 1 [
© = napredku.
)
& 12 Vminulem letu sem imel/-a priloZnost, da se u¢im in Ooooo
De_ profesionalno rastem.
.% 13.  Na delovnem mestu me spostujejo. Ooooo
é 14,V zavodu skrbijo za moje splodno dobro pocutje. Ooooo
L]
@ 15.  Vzadnjem tednu so mi podali pomembno povratno Ooooo
@ informacijo.
S
& 16.  V mojem zavodu izpolnjujemo obljube. Ooooo
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Preglednica 35

Opis elementov zavzetosti strokovnih delavcev in strategij vodenja
Vir: Prevedeno in prirejeno po Gallup, 2024.

St.  Elementi zavzetosti in strategije vodenja

1. Vem, kaj se od mene pri delu pricakuje.

Odli¢ni vodja ne ukazuje. Z vsakim sodelavcem se v dialogu jasno dogovori o
pricakovanjih. Razjasni sliko odli¢nega dela in pomaga sodelavcu prepoznati njegov
prispevek k uspehu sodelavcev in celotnega zavoda.

2. Imam vse potrebne pripomocke, pogoje, znanje itd. za to, da opravim svoje delo.
Odlicni vodja ne predvideva, kaj sodelavec potrebuje. Sodelavca o njegovih potrebah
sprasuje in poslusa, kaj mu sporoca. Na razlicne nacine zagotavlja vire, Ce jih Se nima.

3.  Vsak danimam priloZnost, da delam tisto, v cemer sem najboljsi, najboljsa.

Odli¢ni vodja dobro pozna svoje sodelavce in jim omogoca, da izrazijo svoje talente.
Z vsakim sodelavcem se pogovori o njegovi edinstveni vrednosti in usklajuje naloge
sodelavcev z odlikami posameznikov in timov.

4, V zadnjem tednu sem bil pohvaljen oz. mi je bilo izreceno priznanje za dobro delo.
Odli¢ni vodja ustvarja delovno okolje bogato s pohvalami, ki prihajajo iz razli¢nih virov
in pogosto. Vodje poznajo pomen pohval. Sodelavce redno in pogosto pohvalijo za
doseganije ciljev in izkazovanje dosezkov. Cenijo dobro delo.

5. Moj nadrejeni 0z. nekdo od sodelavcev skrbi zame kot osebo.

Odli¢ni vodja pozna posameznika, njegove dosezke, se 0 tem z njim redno pogovarja
in ga predvsem - spoStuje. Tako oblikuje podporno okolje, v katerem se posamezniki
pocutijo varne, so lahko ustvarjalni in delijo svoje znanje.

6. Nekdo v mojem zavodu spodbuja moj razvoj.

Odlicni vodja je sodelavcu coach. Prepoznava uspehe in neuspehe sodelavcev in jih
motivira, da presezejo omejena prepricanja o tem, koliko in kaj zmorejo. Poveze jih z
moznimi mentorji, ki so odgovorni za ucinkovito delo sodelavcev.

7. Na delovhem mestu moje mnenje Steje.

Odli¢ni vodja spodbuja odprto komunikacijo in sodelavcem sporoca posteno povratno
informacijo o njihovih zamislih in mnenjih. Sodelavce vklju€uje v proces odlocanja.

8. Poslanstvo mojega zavoda mi daje obcutek, da je moje delo pomembno.

Odlicni vodja skrbi, da sta poslanstvo in temeljni namen organizacije jasna in skladna
z izkusnjo sodelavca. Vodje imajo odlocilno vlogo pri tem, da pomagajo sodelavcem
razumeti, kako prispevajo k poslanstvu organizacije.

9. Moji sodelavci so zavezani h kakovostnemu delu.

Odlic¢ni vodja oblikuje jasne standarde opravljenega dela, pricakuje od sodelavcev
odgovornost in neguje okolje odlicnosti, tako da spodbuja deljenje primerov dobrih
praks.
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10.

V sluzbi imam najboljSega prijatelja.
Odli¢ni vodja ustvarja priloznosti, da se sodelavci med seboj bolje spoznajo in se
povezujejo.

.

V zadnje pol leta se je nekdo z menoj pogovoril o mojem napredku.

Odli¢ni vodja se s sodelavci redno pogovarja (formalno in neformalno) o tem, kako so. Je
coach in mentor, ki podaja povratno informacijo takoj, konstruktivno in motivirajoce, da
bi sodelavci dosegali vedno boljSe rezultate.

12.

V minulem letu sem imel priloZnost, da se ucim in profesionalno rastem.

Odlicni vodja ustvarja priloznosti za ucenje sodelavcey, jim ponuja izzive in jih redno
sprasuje, ¢esa se ucijo. Spodbuja jih, da se ucijo novih spretnosti in preizkusajo boljse
nacine dela. Z njimi se pogovarja o kratko- in dolgorocnih ciljih ter je naklonjen temu, da
sodelavci prevzemajo nove odgovornosti in vloge.

13.
do

16.

Potrebe zaposlenih.

Odlic¢ni vodja skrbi za zaposlene na razlicne nacine. Spoznava njihove potrebe,
zagotavlja nacrtovanje in izvajanje aktivnosti za zdrav zivljenjski slog. Zaposlene
spostuje, kar obljubi, tudi izpolni. Krepi kulturo dobrih odnosov, spodbuja odprto
komuniciranje in sodelavce poslusa.

Q » Kaj ste na podlagi reSenega vprasalnika glede zavzetosti
ugotovili?
V RAZMISLEK » Katere strategije vodenja najbolj spodbujajo vaso zavzetost
za delo?

« Kako bi na vpraSalnik po vasem mnenju odgovorili sodelavci?
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Moc custev

Marina Pavcnik, Tatjana AZzman

4

IZHODISCA

00 00 000000000000 OCEOEOCEOEOCEOEONOEONONOEONOEOEOEOEOOEOOSOTOO OVON
Obvladovanje sebe in odnosov z drugimi, kar vkljucuje
uravnavanje custev, je v sodobnem pristopu k vodenju postalo
kljucnega pomena. Ljudje smo Custvena bitja, saj Custva
doZivljamo ves ¢as. Custva so povezana z vodenjem in delovnim
mestom. Na svoje delovno mesto prihajamo kot celovite
osebnosti. Custvena stanja so del vsake osebe, tako kot tudi
njene lastnosti, znanje, spretnosti in vrednote. Ce hocemo
ali ne, Custva vkljucujemo v vsak stik z drugimi, so nedeljivi
del naSega vedenja in vplivajo na nasSe odlocanje. V sluzbi je
zazeleno, da je vodja dobre volje, nasmejan, navdusen nad
svojim delom, kar pa ni vedno mogoce. Avtenticni vodja se
zaveda tudi Custev jeze, Zalosti, strahu, razocaranja. Custva so
energija in za mnoge ljudi neizkoris¢en vir moci. Ko se naucimo
Custva dobro obvladovati, jih pricakovati, prepoznati, razumeti
in sprejeti, smo lahko izjemno ucinkoviti (Aguilar in Cohen,
2022). Zavest o tem, kako ¢ustva vplivajo na vse, kar po¢nemo,
je osnovna Custvena spretnost oziroma Custvena inteligentnost.
TakSna zavest nam omogoca, da smo uglaseni z delovnim
okoljem. To pa pomeni, da lazje obvladujemo svoje obcutke,
ohranjamo osebno motivacijo, smo dovzetni za obCutke drugih
in razvijamo druzbene spretnosti v delovnem okolju, skupaj s
spretnostmi, ki so bistvene za vodenje (Goleman, 2001). Custva
imajo neposreden vpliv na nase misljenje. Nase misljenje pa
ima neposreden vpliv na naSe obnasanje. Ljudje okrog nas vidijo
nase vedenje in nas po njem tudi sodijo. Ko to ozavestimo, lahko
pricnemo pot raziskovanja lastnih Custev z namenom krepiti in
razvijati sposobnost prepoznavanja, razumevanja, sprejemanja
in obvladovanja svojih custev. Ko enkrat znamo prepoznati,
razumeti svoja Custva in jih tudi uravnavati v lastno korist, jih
lahko prepoznamo in razumemo tudi pri drugih.

Pravilno prepoznavanje custev, njihovo razumevanje ter
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posledicno ustrezno upravljanje lahko vodja v izobrazevanju
izkoristi na razlicnih podrocjih svojega delovanja. Prepoznavanje,
razumevanje in ustrezno izrazanje Custev je pomembno za:

e Komuniciranje. Pravzaprav je izrazanje ¢ustev med
sestanki in pogovori pogosto tisti element, ki vpliva na to,
ali bo sporocilo sprejeto ali zavrnjeno. Prijetna Custva, kot
sta veselje in zadovoljstvo, povezujejo ljudi in spodbudijo
kreativno sodelovanje. Po drugi strani pa neprijetna Custva,
kot sta jeza in strah, vodijo v destruktivna dejanja (Dorczak in
Szczudlinska-Kanos, 2020).

+ Odlocanje. Custva vplivajo na izbiro med ve¢ razli¢nimi
moznostmi, Se posebej Ce so te moznosti StevilCne in med
seboj nezdruzljive ter zahtevajo sodelovanje (Dorczak in
Szczudlinska-Kanos, 2020). Custveno inteligentni vodje
lahko sprejemajo dobre odlocitve zaradi objektivnosti, ki jim
jo omogoc¢a nadzor nad lastnimi ¢ustvi. Ce svojih mo¢nih
custev ne znamo nadzorovati na konstruktiven nacin, lahko
zaradi njih sprejmemo napacne odlocitve (Istianingsih in
drugi, 2020).

e Nacrtovanje in uvajanje sprememb. Park in Datnow
(2022) trdita, da je biti npr. ravnatelj, zlasti v ¢asu uvajanja
sprememb, zelo Custven podvig. Ravnatelj je graditelj,
branitelj, mediator in upravljavec Custvene klime svojega
kolektiva, hkrati pa mora uravnavati tudi svoja Custva.
Custva so lahko spodbuda za uvajanje sprememb, lahko
pa so gorivo za onemogocanje. Namesto da bi vlogo Custev
potisnili na stranski tir, jih izkoristimo v najvecji mozni meri
tako, da sluzijo kot spodbuda za uvajanje sprememb.

V nadaljevanju sta predstavljeni dve orodji - Krog dozivljanja
Custev je namenjen individualni refleksiji dogodka, ki je sprozil
mocna Custva, Drevo pocutja pa ozaves€anju in uravnavanju
lastnih Custev.
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Uravnavanja Custev se lahko priu¢imo in ¢ustva na ta nacin
izkoristimo sebi v prid. S pomocjo orodja Krog doZivljanja
(Aguilar, 2016) lahko naredite pomembne korake v to smer.
Z orodjem se lahko urite v prepoznavanju in razumevanju
Custev, ki so se pojavila ob nekem dogodku. Omogoca vam,
da premislite o posledicah, ki so nastale, in kako bi se lahko
odzvali drugace. Orodje vam je lahko v pomoc pri refleksiji
vsakega dogodka, ki je v vas sprozil neprijetna Custva in nezelene
posledice. Z veckratno refleksijo lahko prepoznate vzorce in s
tem dobite moznost za uravnavanje svojih Custev tako, da bodo
delovala vam v prid.

Razmislite o dogodku, ki je v vas sproZil neprijetna Custva, zaradi

KORAK 1

Slika 42

Trije koraki razmisleka
o custveno napornem
dogodku.

DOGODEK

Kateri dogodek je sprozil vasa
mocna Custva? (Kdo, kdaj kaj,
kdaj in kje?) Kaj ste storili? Kaj
ste rekli? Bodite natancni.

Kje v telesu ste zacutili
spremembo in kak$no?

Katera Custva ste prepoznali
pri sebi? Kako ste se pocutili?

Kako ste si dogodek razlozili?
(Zakaj?)

Kaj ste si zeleli storiti?
Kaksne so bile posledice

vasega odziva?

katerih ste se odzvali na nacin, ki vam je prinesel nezelene
posledice. Kot dogodek lahko analizirate konfliktno situacijo;

sprejemanije odlocitev; vodenje sestanka, razgovora; uvajanje
sprememb ipd. Koraki si sledijo po dnevih, vprasanja so na sliki
spodaj.

a) Dogodek: Na zastavljena vprasanja odgovorite se v istem
dnevu, ko se je dogodek zgodil. Na podlagi vprasanj
natancno in iskreno opisSite, kaj se je dogajalo.

Refleksija dogodka: Refleksijo naredite naslednji dan.
Pogled naprej: Ko ste zapis prebrali in dodali morebitne
opombe, se lotite refleksije s pomacjo predlasanih vprasani.

b)
)

REFLEKSIJA DOGODKA

Preberite svoj zapis in
razmislite, kako bi zapis v
dopolnili, spremenili.

Katera Custva, povezana z
dogodkom, dozivljate sedaj?

POGLED NAPRE])

Poglejte zapis, kako ste si
razlozili dogodek (korak 2).

Kdaj v krogu dogajanja menite,
da bi lahko najlazje naredili
spremembo in svojo izkus$njo
usmerili v drugo smer?

Kaj bi lahko storili v trenutku,
ko (Ce) ste doziveli mocan
fizicni odziv (hud glavobol, ste

planili v jok, ste se zaceli tresti,

ste mo¢no povzdignili glas ...)?

Kako sedaj razumete
dogodek?

Kako lahko drugacna razlaga
dogodka spremeni vase
custveno dozivljanje?

Kako lahko drugacna razlaga
dogodka in drugacno Custveno
dozivljanje vplivata na vase
odzive, besede, dejanja?
Kaksne bi lahko bile v tem

primeru posledice vasega
odziva?
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Za presojo Custev ob dozivljanja dogodka uporabite pripomocek
- zbirko Custev, razporejenih po moci ugodja in energije.

Preglednica 36

Zbirka Custev glede na energijo in zadovoljstvo
Avtor: DeWitt (posvet ZRSS, 2025).

© angaziran panicen v stresu Zivéen Sokiran presenecen optimisticen praznicen vzhicen ekstaticen

‘on

-

<8}

) Zivahen besen frustriran napet osupel hiper vesel motiviran navdahnjen vznesen

© Zivahen

X~

(@)

= tesnoben prestraen  jezen nervozen nemiren napet Zivahen navdusen optimisticen zelo

navdusen
zaskrbljen prestraSen  zaskrbljen iritiran razdrazen zadovoljen  srecen osredinjen  ponosen navdusen
odbit v teZavah zaskrbljen nemiren razjarjen prijazno radosten upajoc igriv blazen
razpoloZzen

zgrozen Zalosten razocaran potrt apaticen sproscen lahkoten zadovoljen  ljubec izpolnjen
pesimisticen mracen malodusen  Zalosten zdolgoca- miren varen zadovoljen  hvalezen ganjen
sen

odtujen nesrecen osamljen razocaran utrujen sproscen umirjen pomirjen blazen Vv ravnovesju
(4]
‘on
A
g malodusen depresiven  Cemeren iz€rpan utrujen zmehcan razmisljujo¢ tih v ugodju brezskrben
<5}
]
X
N obupan obcuti opustosen izgoren prazen zaspan samozado- miren v udobju spokojen
= brezup voljen

Nizko zadovoljstvo Visoko zadovoljstvo
KORAK 2 1. KakSen vplivimajo Custva na vaSe vodenje?

2. Kako mislite, da vasi sodelavci vidijo vpliv Custev na vase
vodenje?

3. Kako pogosto ste pri svojem delu pozorni na svoja Custva in
na svoj telesni odziv?

4. Kako pogosto ste pozorni na Custva sodelavcev?
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KORAK 3

Slika 43
Drevo pocutja

Drevo pocutja lahko uporabite za dnevno presojo svojega
pocutja in Custvovanja, za ozavescanje dozivljanja in nacrtovanje
morebitnih potrebnih ukrepov, da se boste pocutili bolje.
Primerno je tudi za usposabljanje sodelavcev za ozaveSCanje
lastnih Custev in tudi otrok, ucenceyv, dijakov. Na spodniji

sliki (Slika 43 &) je prikazanih 21 oseb (likov ali v originalu
mehurckov), ki z drZo telesa in obrazno mimiko ponazatrjajo
svoje pocutje (prirejeno po Passmore in drugi, 2021, str. 24).

Obkrozite ali pobarvajte lik (ali dva), ki ponazarja vase
trenutno pocutje.

Pojasnite, kaj dozivljate (Custva in misli si lahko zapisete ali
jih delite s kolegialnim sogovornikom).

Izberite lik, ki ponazarja, kako se Zelite pocutiti.

Pojasnite, kaj pri Zelenem liku obcutiti - katera Custva (lahko
si misli zapisete ali jih delite s kolegialnim sogovornikom).
Razmislite, kaj boste naredili, da boste izboljsali svoje
¢ustveno pocutje. Ce ste se 7e na zacetku dobro poéutili,
razmislite, kako boste to pocutje ¢ez dan (teden) ohranjali.

\00
Sy J
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V RAZMISLEK

Ali ste vedeli? Raziskave kazejo, da ljudje vsako budno uro
dozivimo okoli 27 razli¢nih Custvenih izkuSenj. Tekom dneva v 16
urah izkusimo 432 Custev, kar znese 3000 izkuSenj tedensko in
150.000 letno. Polovica teh izkusenj se zgodi pri delu (po Racnik,
2010).

Samooceno Custvene inteligentnosti lahko naredite s pomocjo
Likertove lestvice v viru Svetovalni pripomocki za nalrtovanje in
razvoj kariere @.

Dr Marc Brackett, Center for Emotional Intelligence, Yale
University, je eden izmed vodilnih strokovnjakov na podrocju
Custvene inteligence. Njegovo delo se osredotoca na razvoj
Custvene inteligence pri otrocih in odraslih, zlasti v Solskem
okolju. Razvil je program RULER @, ki pomaga uciteljem

in uCencem prepoznavati, razumeti, izraZati, uravnavati in
uporabljati Custva na konstruktiven nacin. Njegov cilj je izboljsati
pocutje, ucenje, odnose in delovno klimo preko ¢ustvene
pismenosti. Vec o njegovem delu si lahko preberete na spletni
strani @ in ogledate posnetek njegovega predavanja z naslovom
Permission to Feel: The Power of Emotional Intelligence to
Change Lives na YouTube. @&
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Pohvala kot povratna informacija

Katja Arzensek Konjajeva, Tatjana AZman

4

IZHODISCA

00 00 0000000000000 OOCOEOCEOCEOCOENONOGEONONOEONOEOEOOOOOOSOTOOTOVON
Pohvala kot oblika povratne informacije je kljucnega pomena
v profesionalnem okolju. Namen pohvale je motivirati
posameznika, priznati njegove dosezke in spodbujati pozitivho
vedenje. Cilj uCinkovite pohvale je krepitev samozavesti in
samopodobe ter vzpostavljanje in ohranjanje produktivnih
delovnih odnosov. Carol Dweck (2016) je proucevala vpliv
pohvale na ucenje in razvoj posameznika. Njena raziskava je
razkrila, da je nacin, kako pohvalimo posameznika, kljucnega
pomena za oblikovanje njegove miselnosti o uspehu, ucenju in
naporu. Povratna informacija, ki temelji na pohvali, je pozitivna
in konstruktivna povratna informacija, ki se osredotoca na
prepoznavanje in poudarjanje pozitivnih vidikov ali doseZkov
posameznika. Ta vrsta povratne informacije ima ve¢ namenov in
koristi/uCinkov v izobraZevalnem okolju.

Znadilnosti u¢inkovite pohvale (Racnik, 2010):

e |skrenost: Pohvala mora biti iskrena in odraZati dejansko
mnenje vodje ali strokovnega delavca. Pomembno je,
da zna vsak vodja in strokovni delavec pravilno in ¢im
pogosteje izreCi pohvalo sebi in sodelavcem pa tudi drugim
deleznikom.

e Konkretnost: Pohvala naj bo usmerjena na konkretna
dejanja ali dosezke, ne na osebo kot celoto ali njene
lastnosti.

* Pravocasnost: Pohvalo je treba izreci kmalu po zasluzenem
dejanju, da se ochrani njena relevantnost.

e Rednost: Redno izrekanje pohvale pomaga vzdrzevati
motivacijo in zavzetost.
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Pohvala naj bo izrazena takoj, ko nastopi razlog zanjo. Namesto
splosnih izjav, kot je »Dobro opravljeno delo!«, je bolje podati
konkretne informacije o tem, kaj je posameznik naredil dobro
in zakaj je to pomembno. Prav tako je pomembno, da pohvala
temelji na opazovanju tocno doloCenega ravnanja in na
dejstvih. lIzrazimo jo primerno, bodisi zasebno ali v prisotnosti
sodelavcev (tima), odvisno od konteksta. Vodja ali strokovni
delavec naj pohvalo izrece osebno in v primernem trenutku,
ko lahko sodelavec pohvalo v miru sprejme. PriloZnosti za to
so med letnimi pogovori, po uspesno izvedenem projektu ali
po opazovanju pouka, kjer je bila prisotna izjemna pedagoska
praksa.

Pohvala sebi in odraslim - strokovnim delavcem zahteva
samorefleksijo in samokriti¢nost. Vodja naj spodbuja zaposlene,
da prepoznajo in cenijo lastne uspehe, kar vodi do vecje
samoiniciativnosti in odgovornosti v delovnem procesu. V
kontekstu spremljanja pouka ali letnih pogovorov je pohvala
orodje za gradnjo pozitivnega vzdusja in kulture odprtosti, kjer
se vsak Clan ekipe pocuti cenjen in spostovan. To ustvarja okolje,
kjer so inovacije in kreativnost cenjene in spodbujane.

Primeri pohval:

» Dosezek: »Tvoje delo na projektu X je bilo izjemno. Z jasno
vizijo in trdim delom si pomembno prispeval/-a k nasemu
uspehu.«

e Vedenje: »Tvoja pripravljenost pomagati sodelavcem, ko so
se soocali s tezavami, je bila klju¢na za vzdusje v timu.«

e \/pliv: »Tvoja inovativnost pri reSevanju problema Y je imela
velik vpliv na u€inkovitost nasih procesov.«

e Osebne lastnosti: »Tvoja vztrajnost in optimizem sta
navdihujoca za vse nas in prispevata k pozitivni klimi v
podjetju.«

Obstaja povezava med pohvalo in formativnim spremljanjem.
Pohvale so pomembno orodje za formativno spremljanje, saj
pomagajo razumeti, kako strokovni delavci dojemajo svoj trud in
napredek. Ko vodje opazujejo, kako se strokovni delavci odzivajo
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na pohvale, lahko pridobijo vpogled v njihovo samorefleksijo in
razumevanje njihovega lastnega razvoja, kar lahko vodi k bolj
ciljno usmerjeni podpori in prilagajanju profesionalnega razvoja
potrebam posameznikov.

Obicajno je sebe zelo tezko pohvaliti, vendar ¢e znamo pohvaliti
sebe, bomo znali izrei pohvalo tudi drugim.

ORODJE

NapiSite pohvalo sebi za dejanje ali dosezek, na katerega ste
zelo ponosni. Pri tem bodite iskreni, konkretni, jasni, realni in
spodbudni. V pohvalo lahko vkljucite dosezek (opis dosezka ali
uspeha), vedenje (posebno vedenje, ki je privedlo do pozitivnega
rezultata) in vpliv oziroma posledice (kako je dejanje vplivalo na
druge ali projekt).

Slika 44
List iz dnevnika

00 0 0000000000000 OCOOOCEOEOCEOEONOGOEONOEOEONOEOEOEOEOOOOSOTO®O OVOFN
« Kako v svojem zavodu spodbujate kulturo pohval?

q « Kako pogosto pohvalite sodelavce?

- Kaksno pohvalo najraje prejmete in od koga?

« Kajvam pohvale pomenijo?

V RAZMISLEK
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Poslusanje kot oblika komuniciranja in
odlika sodobnega vodenja

Tatjana Azman

00 00 0000000000000 OOCOEOCEOCEOCOENONOGEONONOEONOEOEOOOOOOSOTOOTOVON
Komuniciranje pomeni izmenjevati, posredovati misli in
/ informacije oziroma sporazumevati se, komunikacija pa
je sredstvo, ki omogoca izmenjavo oziroma posredovanje
informacij (Slovar slovenskega knjiZznega jezika). Komuniciranje
je pomemben element vodenja; s komunikacijo u¢imo in
poucujemo, gradimo klimo in kulturo zavoda, oblikujemo
skupno vizijo, cilje in naloge, vkljuCujemo v ucni proces notranje
in zunanje deleznike, gradimo uceco se skupnost, spremljamo
in evalviramo kakovost doseganja ciljev itd. (Azman, 2015).
Medosebna komunikacija ali, kot re€cemo, »komunikacija v Zivo«
je najpogostej3a oblika komunikacije v zavodih (Bajec in drugi,
2016). Medosebno komunikacijo sestavljajo tri ravni - besedna

- pomen besed, nebesedna - govorica telesa in paraverbalna -
intonacija govora (Slika 45 & ).

Slika 45
Besedna, nebesedna in
paraverbalna govorica

(prirejeno po Mozina in drugi, 2011).

Paraverbalno govorico Besedno komunikacijo
sestavljajo ton in barva oznacujejo besedisce,
glasu, glasnost in hitrost pomen besed in dolzina
govora, ritem, premori, sporoCil.

poudarki in naglas.

Nebesedna komunikacija
vkljuCuje govorico telesa,
npr. izraz obraza, pogled,
drza in gibi telesa, kretnje,
vonj, dotik in postavitev v
prostoru (telesna
oddaljenost) ter znacilnosti
prostora.
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Kako pomembno je sporocanje, pove podatek, da clovek

v povprecju na dan izrece okoli 30.000 besed (Mozina in

drugi, 2011). Glas osebe izraza njeno razpoloZenje in Custva,
zdravstveno in energetsko stanje pa tudi samozavest oziroma
negotovost. Poslusanje vkljuCuje vse tri ravni sogovornikovih
sporocil; besedno, nebesedno in paraverbalno, pa tudi
dobronamernost, avtenti¢nost, spostovanje, empatijo,
sprejemanje in integriteto poslusalca. Poslusati je vec kot slisati.
Z uSesi poslusalca sliSimo, z razumom, ocmi in Custvi sporocilo
razumemo in dojamemo - poslusamo s Stirimi »usesi« (Schulz
von Thun, 1984, v Braj3a, 1994). Poslusamo torej z vsemi Cutili,
da bi razumeli, kdo nam govori, o ¢em sporoca, kaksen je njegov
odnos do nas in kakSen je namen sporocila. To vrsto poslusanja
imenujemo tudi aktivno posluSanje. Prednosti dobrega
poslusanja so: spodbujanje pogovora, ustvarjanje zaupnega
vzdus§ja in dobrega odnosa, podpiranje sogovornika pri izrazanju
misli in Custev, raziskovanje vsebine in cilja. Dobro poslusanje
izboljSa ucinkovitost komunikacije, poglobi razumevanje
sporocila, spodbuja ohranjanje rdece niti sporocanja, vzpostavi
in ohranja stik s sogovornikom ter vzbuja pri sogovorniku
zadovoljstvo. Tovrstno poslusanje imenujemo tudi »globoko
poslusanje«.

Vodenje sodelavcev je podrocje, ki zahteva usposobljenost

vodje za ucinkovito medosebno komuniciranje in, predvsem,
ucinkovito poslusanje. Za demokraticno, distribuirano vodenje

je pomembno, da vodje v vlogi ravnatelja, pomocnika ravnatelja,
vodje enote, tima itd. vec poslu$ajo in manj govorijo. Poslusanje
naj bo usmerjeno v dogovorjeni cilj. Poslusanje zahteva cas in

je naporno, saj moramo »vstopiti« v svet druge osebe. Odlika
vodje je v tem, da svoj obicajni slog pozornosti/poslusanja
prilagodi govorcu in cilju pogovora (in ne vztraja v slogu, ki mu
je kot osebi najblizji). Za dobro poslu3anje je potrebno poglobiti
poznavanje sebe kot posluSalca oziroma govorca, usvojiti
spretnosti komuniciranja ter razviti staliSa in prepri¢anja, kot so
npr. pripravljenost na pogovor, raziskovalni pristop (radovednost,
odprtost) ter staliCe, da se od vsakega sogovornika lahko kaj
naucimo. V formalnih pogovorih vodja vodi proces poslusanja in
uporablja razlicne tehnike ucinkovitega poslusanja.
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Obvladovanje tehnik (aktivnega) poslusanja prispeva k
ucinkovitosti pogovorov, zmanjSanju moznosti za konflikte in
prinasa zadovoljstvo vsem sogovornikom. Tehnike poslusanja se
nanasajo na vse tri ravni sporo¢anja. Poslusalec:

1. na nebesedni ravni uglasi govorico telesa (npr. stik s
pogledom, zrcalna drza telesa, ustrezen izraz obraza,
prikimavanje, enaka hitrost dihanja) z govorico telesa
govorca;

2. paraverbalno govorico govorca pozorno spremlja in npr.
sogovorniku sporoci, kaj zaznava (npr. Opazam, da si zacel
govoriti tisje; Opazam, da se je spremenila barva tvojega
glasu);

3. na besedni ravni govorca spodbuja k razumljivejSemu
sporocanju s pomocjo:

+ besednega spremljanja (ja, aha, mhm, a tako, razumem ...),

« spodbujanja (prosim, nadaljujte),

« povzemanja (v nekaj besedah ponovimo zadnje besede ali
strnemo misel, npr. Ce vas prav razumem ...),

- parafraziranja (torej, z drugimi besedami ...),

« sprasevanja (npr. postavljanje kratkih, odprtih vpra3anj: Kdo,
kaj, kje, kako, cemu).

Obvladovanje tehnik oziroma spretnosti poslusanja lahko
nadgrajujemo vse zivljenje. Pomembno je, da pri sebi nacrtno
ozavescamo ovire in jih premagujemo.
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ORODJE

KORAK 1

KORAK 2

Plut Preglej (2012) opozarja, da je v poslovnem svetu narobe
razumljenih okoli 60 % informacij. V povprecju menda
poslusalci preslisimo 75 % sporocila, polovico sliSanega
pozabimo v prvih 10 minutah in naslednjo polovico v 24 urah
(prav tam). Ovire dobrega poslu3anja nastanejo lahko pri:

+ poslusalcu - selektivna pozornost (zaznava, izbira in razlaga
drazljajev), pomanjkanje interesa za vsebino, drugac¢na
pricakovanja, predsodki, mocna Custva, utrujenost, okvarjen
sluh, teZzave s kratkorocnim spominom;

+ in/ali pri govorcu (govori tiho, monotono, sporoca nejasno,
uporablja dolge povedi, pretirava, obsoja, opravlja, se
pritozuje);

+ vokolju (hrup). Orodje Qvire pri poslusanju je namenjeno
vasemu razmisleku o morebitnih ovirah, ki jih zaznavate pri
poslusanju sodelavcev.

Orodje je namenjeno presoji napak, ki jih posluSalec lahko
naredi pri poslusanju. V preglednici je 15 trditev, ki predstavljajo
mozne ovire pri posluSalcu. Vsako trditev oznacite, ali za vas bolj
drzi ali bolj ne drzi.

V naslednjem mesecu nacrtno izboljSujte en vidik svojega
poslusanja, za katerega menite, da je najSibkejsi. Napredek
spremljajte (za vsak dogodek si zapisite kratko refleksijo,
sogovornika prosite za povratno informacijo - preverite, kako sta
razumela dogovore).
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Preglednica 37
Petnajst trditev o napakah pri poslusanju

Vir: Prirejeno po Sobel (https://andrewsobel.com/article/ten-listening-pitfalls).

St.  Trditve ne drzi

Q.
=
E(

1. Vresnici me sporocilo sogovornika ne zanima. Med poslusanjem mi
misli begajo. Ce mi vsebina ni zanimiva, skuSam preusmeriti temo.

O
O

2. Razmisljam vnaprej. Namesto da bi poslusal, mislim, kaj bom
povedal.

3. Mislim, da Ze vse vem. Vem, kaj bo sogovornik povedal, Se preden
kaj rece.

4. RazmisSljam o sebi, ne o sliSanem. Komaj ¢akam, da povem svoje
mnenje.

5. Ves cas tiho posluSam. Ne odzivam se s povratno informacijo.

6. Ne uporabljam tehnik povzemanja, preverjanja povedanega.

7. Misli mi ves Cas begajo. Nisem v stiku s sogovornikom. Med
poslusanjem izgubim rdeco nit.

8.  Poslusam skozi sito svojih prepricanj, vrednot in predsodkov.

9. Tezko prenaSam tiSino - premare v govoru sogovornika. Sogovorniku
segam v besedo. Dokoncujem stavke govorca.

O O O 0O O 0 0 0O O
O O O O O 0 O O O

10. Svetujem, Cetudi me za nasvet ne vprasajo.

q + Presodite en svoj delovni dan: koliko ¢asa (v %) govorite
in koliko Casa posluSate sodelavce, otroke, ucence, dijake,
V RAZMISLEK druge deleznike? S kakSnim namenom? Kaksen je rezultat?

« Koliko pozornosti namenjate usposabljanju strokovnih
delavcev za komunikacijo in Se posebej za usvajanje tehnik
poslusanja?

« Vdodatno branje o pomenu poslusanja na podrocju ucenja
in poucevanja priporo¢amo vir Poslusanje: nacin Zivljenja in
vir znanja (Plut Pregelj, 2012).
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Sestanki na delovhem mestu

Tatjana Azman

4

IZHODISCA

Sestanek se od drugih oblik srecavanja ljudi razlikuje po tem, da
je govorno komuniciranje udelezencev namenjeno doseganju
vnaprej dolocenih ciljev. Sestanki vkljuCujejo lahko dve osebi,
majhno skupino ali veliko Stevilo udelezencev. Lahko so bolj ali
manj formalni. Casovno so lahko kratki, npr. 15-minutni, ali pa
trajajo vec ur. Skupine so lahko zacasne ali stalne, odvisno od
nalog. Glede na tematiko se lahko udelezenci sestanejo enkrat,
veckrat ali pa se sestajajo redno v enakih ¢asovnih presledkih.
Lahko se sestajajo v delovnih prostorih ali zunaj njih. V bolj
formalnih okoljih (razred, zbornica) ali v neformalnih okoljih
(dvorisce, kavarna). Sestanki lahko potekajo v Zivo ali na daljavo.
Prednosti izvedbe sestankov v Zivo je vec: komunikacija je lazja,
ker jo spremlja nebesedna komunikacija; neposredno srecanje
krepi odnose med udelezenci in izgrajuje medsebojno zaupanije;
manjsa je moznost, da posamezniki med sestankom pocnejo
kaj drugega oziroma se lazje osredinijo na dogajanje; ognemo
se veCini tehnicnih zadreg, ki sprozajo frustracije vodje in
udeleZencev; udeleZenci lazje sodelujejo, ustvarjajo vec in boljSe
zamisli ter jih delijo; razlike med stalisci je lazje usklajevati;

pot na sestanek, ki ni na delovnhem mestu, omogoca miselno
pripravo, vrnitev pa cas za refleksijo. Natan¢no nacrtovanje
sestanka je kljuc ucinkovitosti. Med elementi, ki vplivajo na
ucinkovitost formalnega sestanka, obliko izvedbe in njegovo
ucinkovitost, je enako pomemben namen sklica.

Namen sestanka je lahko usklajevanje tekocih dejavnosti
(obvescanje, izmenjevanje informacij, razlaganje; posvetovanije;
sprejemanje odlocitev; prepricevanje; analiziranje in reSevanje
problemov; zmanj$evanje nasprotij, pogajanje) ali nacrtovanje
oziroma razvojno delo (uvajanje sprememb, ustvarjanje idej,
zbiranje mnenj, informacij in predlogov; usposabljanje in
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izobrazevanje, motiviranje) (Everard in Morris, 1996; Fleming,
2014). Namenu sestanka prilagodimo vse preostale elemente.
Na sestanek vabimo vse osebe, ki se jih tema tice, notranje

in zunanje deleznike. Kdaj in koliko Casa naj traja sestanek,

je odvisno od namena, vsebine, organizacije dela v zavodu

itd. Sestankujemo v razli¢nih prostorih, ki naj bodo prijetno
urejeni. Omizja in stoli naj bodo postavljeni skladno z namenom
sestanka in Stevilom udelezencev. Ne pozabimo na pripomocke
za predstavitev informacij. DaljSi sestanki bodo potekali v
boljSem vzdusju, ¢e bomo udelezencem priskrbeli osvezZitev -
vodo, Caj, kavo.

Vodenje sestanka je kljucno za vzdrZzevanje ravnotezja med
doseganjem skupnih ciljev in cilji ter interesi oziroma potrebami
posameznikov. UdeleZenci se razlikujejo glede na vlogo, starost,
znanje, izkusnje, zavzetost in osebnostne znacilnosti, kot so npr.
introvertnost ali ekstrovertnost, ucni stil spoznavni stil, Custvena
inteligentnost, ustvarjalnost, kriticno misljenje itd. Vloga vodje
je, da usklajuje raznolikosti posameznikov in jih usmerja v
sodelovanje pri doseganju skupnih ciljev.

Priporocila za vodenje sestanka so: vodja naj se na sestanek
dobro pripravi, razjasni namen in cilje, poskrbi za pravocasno
obvescanje, izbere primeren ¢as, kraj, prostor, se trdno drzi
programa, podpira razpravo z vizualnimi pripomocki, skrbno
odmeri ¢as govorjenja vseh udelezencey, vkljuci znanje

vseh udelezencev, obvladuje prevec zgovorne udelezence in
preudarno gospodari s casom (Mozina in drugi, 2004). Nekaj
priporocil je usmerjenih v preprecevanje napak pri vodenju
sestankov, npr.: »Ne skli¢i nepotrebnih sestankov. Ne vabi
oseb, ki niso potrebne. Ne ¢akaj zamudnikov. Ne dovoli, da
tvoji obcutki do udelezencev vplivajo na sestanek. Pazi, kdaj si
kritiCen in kdaj ustvarjalen. Ne zahajaj izven dnevnega reda. Ne
vsiljuj odlocitev. Ne polemiziraj s posamezniki. Svoje poglede
pojasni samo, Ce je to res potrebno.«

Potek sestanka z vec tockami dnevnega reda, ki traja od ure
in pol do dveh ur, poteka od uvodnih lazjih tem k tezjim,
sledita razprava in zakljucek. Vodja razpravo usmerja in vodi.
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{5

ORODJE

Slika 46
Oblike sestankov.

Komunikacija na sestankih mnogokrat ne stece sama od
sebe, zato naj vodja spodbuja izrazanje razlicnih pogledov
udelezencey, jih poslusa, preverja razumevanje, jih sprasuje,
povzema. Razpravljanje pomeni predstavljanje, sooCanje

in usklajevanje staliS¢ udelezencev ter reSevanje konfliktov.
Pomagajo sprotni zapiski.

Sestanki so z vidika porabe ¢asa udeleZencev zahtevni.
Izracun sestanka manjSe skupine bi bil recimo taksen:
deset udelezencev, sestanek traja eno uro, skupaj deset ur
dela. In Se primer sestanka velikega Stevila udelezencev: 80
udeleZencev, ena ura sestanka, skupaj 80 ur dela. Vcasih

je za doloCene namene kakSna druga oblika obvescanja,
razprave ipd. u¢inkovitej3a (npr. obves¢anje preko e-pisma,
pridobivanje idej v deljenih dokumentih ...).

00 0000000000000 OCEOCEOEOCOEOEOGEOEONOEONONOEONOEOEOEOEOOOOSOTOO VOFN
Preden se lotite uporabe orodja, razmislite:
a) Na kak3en sestanek najprej pomislite? Vsako od treh
spodnjih oblik sestanka povezite s primerom iz prakse.

b) Kako doZivljate sestanke?

c) Spomnite se primera sestanka, ko bi bilo bolje, da ga ne bi
bilo, in bi cilj u€inkoviteje dosegli kako drugace?

d) Spomnite se sestanka, ki ste ga pred kratkim vodili ali se ga
udelezili. Koliko je bil uCinkovit? Kateri elementi so prispevali
k ucinkovitosti sestanka? Kaj vas je motilo in bi spremenili?

V nadaljevanju preskusite orodje Opomnik za nacrtovanje,
vodenje in evalvacijo formalnega sestanka. Sestavljajo ga
kljuCni elementi formalnega sestanka in vprasanja za podrobno
nacrtovanje. S pomocjo tega orodja boste lahko sistematicno

in nacrtno premislili o vseh vidikih organizacije, izvedbe in
evalvacije sestanka. Uporabno pa je tudi za evalvacijo ze
izvedenega sestanka, katere namen je prepoznati dobro in
Sibko izvedene elemente ter se tako uciti, kako izvesti ¢im
ucinkovitejSe sestanke. Predlagamo, da s pomocjo tega
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Preglednica 38
Nacrtovanje sestanka

orodja nacrtujete sestanek, ki ga boste kmalu organizirali.
Oblikujte svojo preglednico in za vsak element napisite
odgovore na vprasanja iz prvih dveh delov (organizacija,
vodenje). Predlagamo elektronski zapis. Po sestanku naredite
evalvacijo - na vpraSanja iz tretjega dela odgovorite sami ali
skupaj z udeleZenci sestanka. V slednjem primeru bo povratna
informacija realnejsa. Na koncu razmislite, v ¢em se pri vodenju
sestankov odlikujete in kaj Zelite Se okrepiti.

Elementi Vprasanja

Vodja Kako dobro poznate temo sestanka? KakSen rezultate
pricakujte? Kako dobro znate voditi sestanke?

Razlogi Zakaj sklicujete sestanek?

Ali je sestanek najucinkovitejSa oblika za doseganje cilja?

Namen in cilji

Kaksen je namen sestanka? Kaksni so cilji? Kaksni naj bi bili
rezultati?

Vsebina

Kaksna bo vsebina sestanka? Kako zahtevna je? Koliko je
obsezna? Koliko o njej udelezenci Ze vedo? S ¢im se morajo
seznaniti vnaprej (gradivo)? Kdo bo gradivo pripravil in poslal
udelezencem? Kdaj?

UdeleZenci

Kdo bo vabljen na sestanek? Kako boste vedeli, kdo se bo
sestanka udeleZil in kdo ne? Kaj pricakujete od vabljenih oseb?
Kaksno vlogo in naloge bo imel posamezni ¢lan sestanka?

~

Cas

Kdaj boste sklicali sestanek? Kako dolg bo? Ali je predvidena
dolzZina primerna? Kaj to pomeni za udeleZence?

Prostor

Kje bo potekal sestanek? Kako bodo pripravljeni prostor,
sedezni red, pripomocki? Kdo bo prostor uredil? Kako boste
zagotovili udobje in preprecili motnje od zunaj?

Nacrt izvedbe

Kako bo sestanek potekal? Kdo bo oblikoval vabilo? Kdaj in
kako ga bo poslal? Kdo bo sestanek vodil in kako? Kaksne bodo
vloge preostalih (npr. kdo bo pisal zapisnik)?

U¢inkovitost

Kako boste vedeli, koliko je bil namen sestanka dosezen?
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Preglednica 39
Vodenje sestanka

Zacetek Kdaj to¢no boste zaceli s sestankom?

Dober stik Kako boste vzpostavili prvi/dober stik? Kaj boste naredili z
zamudniki? Kako boste belezili udelezbo? Kako boste uvodoma
pozdravili udelezence sestanka? Ali je treba, da se drug
drugemu predstavijo?

Uvod Kako boste zaceli s temo? Kako boste jasno in vsem razumljivo

predstavili namen in cilje sestanka? Kako boste strukturirali
komunikacijo?

Vodenje razprave

Kako boste vodili razpravo? Kako boste usmerjali udelezence
k besedi? Kako boste ustavili dolgovezenje in spodbudili tihe
osebe? Kako boste vzdrzevali ¢asovnico in rdeco nit sestanka?
Kdaj in kako boste oblikovali sklepe?

Zakljucek

Kako se boste dogovorili za sklepe? Kje in kdaj bo objavljen
zapisnik? Kako boste sestanek koncali (se poslovili, zahvalili
vsem ¢lanom za udelezbo)?

Preglednica 40
Evalvacija sestanka

Presoja ucinkovitosti
sestanka

Kako ucinkovit je bil sestanek? Ali so bili prisotni vsi
udelezenci, ki so vklju€eni v vsebino? Koliko je bil namen
dosezen? Kaksni so rezultati? Kako jasno je bil narejen
zapisnik? Kje je na voljo?

Presoja vodenja

Kako je potekala razprava? Ali so bile prisotne kakSne motnje?
Kako ste se drzali ¢asa? Kako ste sprejeli sklepe? Kaj boste
prihodnji¢ naredili drugace? Ali bo potreben nov sestanek na
izbrano temo? Ali ste se dogovorili za termin?

Izvajanje sklepov

Kako poteka izvajanje sklepov? Kako sistematicno poteka
medsebojno obve3¢anje (povratna informacija) vseh vkljucenih
0 izvajanju dogovorov?
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V RAZMISLEK

Premislite in ocenite, koliko ur dnevno, tedensko, mesecno
porabite za sestanke. KolikSen delez ur je to na mesecni
ravni? KakSen obseg ur bi bil za vas z vidika ucinkovitosti
najbolj ustrezen?

Za zdrav zivljenjski slog preskusite, kdaj izpeljati sestanek
stoje (npr. timski sestanek, sestanek aktiva) ali pa na
sprehodu (npr. letni pogovor).

Vec o ucinkovitih sestankih lahko preberete v viru Poslovno
komuniciranje: evropske razseznosti (Mozina in drugi, 2004).
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Resevanje konfliktov

Tatjana Azman

4

IZHODISCA

Konflikt ima vec pojavnih oblik, npr. nesoglasje, spor, prepir,
pretep, nesporazum, nestrinjanje, nesoglasje, odklanjanje,
nasilje, vojna. Nastane lahko zaradi razli¢nih vzrokov, kot je trk
nezdruzljivih motivov ali interesov; v posamezniku, skupini, timu,
zavodu, narodu ali med posamezniki, skupinami, zavodi, narodi;
v situacijah sodelovanja ali tekmovanja (Deutsch, 1974, v Braj3a,
1994).

Za konflikte je znacilno:

+ So sestavni del Zivljenja in dela. Ne moremo/smemo se jim
izogniti. Sobivanje brez prepirov je lahko znak zelo slabih
odnosov.

« So navadno, v 80 %, potisnjeni v podzavest, obicajno pa jih
skuSamo prehitro reSevati z logicnim misljenjem.

« Jih obicajno dozZivljamo kot neprijetne, bolece in Skodljive.
Spremljajo jih mo¢na Custva (nezadovoljstvo, jeza,
zaskrbljenost, nezaupanje, sumnicenje, strah).

« So lahko razdiralni, Se posebej, Ce jih ne razreSujemo
pravoc¢asno in uspes$no. Posledice nerazreSenih konfliktov so
upad komunikacije, poslabsanje ali celo prekinitev odnosa,
razpad skupine, nazadovanje sistema, nasilje in zatiranje,
izobCenje, duSevne motnje ali psihosomatske bolezni.

« Vzroki za konflikte so v primerjavi s problemi globlji in
vecCplastni.

« Silijo nas v potrebo po spremembi, odpravljajo nazadovanje,
vzbujajo radovednost.

Reseni konflikti utrjujejo odnose; poudarjajo soodvisnost med
osebami; dvigujejo posameznikovo samozavest in spodbujajo
osebno rast, utrjujejo odnose med sodelavci in povecujejo
ucinkovitost pri delu (Azman, 2015; Ir3i¢, 2004, 2005 in 2021;
Lipi¢nik, 1996).
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Slika 47
Vzroki konfliktov pri
posamezniku.

Vizroki za konflikte so zelo razli¢ni, nastanejo lahko pri
posamezniku ali v skupini (slika 47 & ).

FIZIOLOSKI PSIHOLOSKI

e nepoznavanje sebe, napacna
slika o sebi

e nenadzorovana Custva,
tesnoba, potrtost, Zalost

e predsodki

e napacna presoja resnicnosti,
slaba komunikacija,
pomanjkanje humorja

e lakota, neprespanost,
utrujenost, bolezen

OKOLISCINE,

SPREMEMBE

e kraj/prostor dogajanja,
liudje, ¢as, vrotina/mraz

e nenadni dogodki, motnje,
preve¢ dogodkov hkrati

PRETEKLE I1ZKUSNJE

e pretekle podobne in
neugodne izkusnje,
nerazreseni konflikti

Marsikateri konflikti so nepotrebni in se jim lahko izognemo.
Nepotrebne konflikte preprecuje vodja tako, da poudarja skupne
cilje Sole, naCrtuje skupne dejavnosti in projekte, gradi varno

in spodbudno delovno in u¢no okolje, omogoca soodlocanje,
vzdrzuje odprto komunikacijo, dejavno poslusa. Zaznanih
konfliktov ne dusi, temvec se ¢im prej loti njihovega razreSevanja
po korakih, z asertivno komunikacijo, z usmeritvijo zmagam -
zmagas ipd. razisce vzroke in poisCe ustrezno resitev. ReSevanje
konfliktov je sestavni del vodenja. Za obvladovanje konfliktov

se lahko usposobimo. Spretnosti, ki vodji pomagajo reSevati
konflikte, so kognitivne (nacrtovanje, analiziranje, presojanje,
zaznavanje, objektivnost), ¢ustvene (empati¢nost, vztrajnost,
samodisciplina, asertivnost, zavzetost), medosebne (obcutljivost,
komunikativnost, prepricljivost) in vodstvene (motiviranje,
delegiranje, nudenje podpore).

Pristopi, ki jih vodja lahko uporabi za razreSitev konfliktov,
izhajajo iz treh virov: najprej je treba umiriti Custva, sledijo
kognitivni in sodelovalni pristopi.
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Slika 48
Vzroki medosebnih
konfliktov.

Posameznik se lahko sooca z notranjimi, nasprotujocimi si

motivi. Ker je komunikacija vedno delno nezavedna, iracionalna

- govorimo o skritem delu »ledene gore« -, je nepoznavanje

svojih in sogovornikovih nezavednih plati osebnosti lahko vzrok
nerazumevanja in konfliktov med ljudmi.
Vzrok za nastanek medosebnih konfliktov je lahko odkrit, prikrit

ali pa potlacen in se ga ne zavedamo vec. Vzroki nastajajo na

podrocju naloge oziroma cilja, poti do cilja, odnosov ali okolis¢in
(slika 48 & ).

NALOGA / CIL}

Ker se posamezniki ali
skupine ne strinjajo glede
vsebine, ciljev in
pricakovanih rezultatov
naloge, imajo razli¢ne ideje
in stalisca.

ODNOSI

Nesporazum je v odnosih,
Custvih in nacinu
komunikacije. Povod so
lahko osebni vzroki
(nekompatibilna prepri¢anja,
vrednote, navade,
osebnostne znacilnosti, cilji,
Zelje, potrebe, zaznave).

PROCES

e Ker razumejo poti do ciljev
razlicno, imajo razli¢na
staliS¢a do delitve nalog in
odgovornosti, tekmujejo za
vire, ne upostevajo
dogovorov.

OKOLISCINE

® Razli¢ne kulture;

neustrezen ¢as, kraj, okolje.
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Preglednica 41

Pristopi k reSevanju konfliktov

Raven

Pristopi k reSevanju konfliktov

Raven custev

1. Umirjanje preko zavestnega dihanja, telesnih gibov -
stresanje rok, nog

Avtogeni trening

Meditacija

Pritiskanje na akupresurne tocke

Masaza

U W

Kognitivna raven

6. Nacrtovati Cas reSevanja (¢asovni odmik)

7. Analiza konflikta

8. Preokvirjanje - pogled na konflikt z drugega zornega kota
9. Postavljanje mocnih vprasanj

10.Vzivljanje v drugega

Raven sodelovanja

11. Sestanek, pogovor
12. Mediacija

13. Pogajanje

14. Primer iz prakse
15. lgra vlog

{5

ORODJE

KORAK 1

Orodje boste uporabili na primeru konflikta, ki ga dozivljate.
Vprasanja izhajajo iz teorije konfliktov. Z odgovori nanje boste
razmislili o nujnosti reSevanja konflikta, svojem doZivljanju

in zaznavanju konflikta, raziskali vzroke, udelezence, moc in
posledice konflikta ter presodili zmoznosti in pripravljenost
vseh za njegovo razreSitev. Nacrtovali boste mozne pristope k
razresSitvi in naredili nacrt. VpraSanja za razmislek o konfliktu:

- Kako nujno je konflikt razresiti? Do kdaj?

» Kaj se dogaja? Kaj se je zgodilo?

+ Kako dozivljate konflikt (obcutki, ¢ustva)?

« Kdo ga zaznava?

+  Kdo vse je v konflikt vklju¢en (neposredno, posredno)?
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KORAK 2

« Kaj je bilo sporoceno?

« Kaksna je globina/resnost konflikta?

«  Kaksni so mozni vzroki konflikta (osebni, medosebni)?

« Kaksne so trenutne in mozne dolgoroCne posledice?

« Kak3na je pripravljenost oseb, udelezenih v konflikt, za
razreSitev konflikta? Kaksna je vasa?

« Kaj, e kakSen posameznik ni pripravljen na reSevanje
konflikta?

« Koliko je konflikt resljiv?

« VkolikSnem casu?

« Kaj, Ce konflikt ni resljiv?

« Kaksna je vasa usposobljenost (in zmoznost drugih) za
razresSitev konflikta?

« Opisite zeleni izid konflikta.

» Kako bi bilo mogoce razresiti konflikt?

« Kaj boste naredili najprej? In zatem? In kaj Se? Kako boste v
procesu reSevanja konflikta skrbeli zase?

- Kako boste vedeli, koliko je konflikt reSen?

« Kaj ste se / se boste naucili ob tem primeru?

« Kako boste »praznovali« uspeh?

« Kako se boste sprijaznili z omejitvami, morebitnim
neuspehom?

S pomocjo spodnjih usmeritev lahko natancno nacrtujete
izvedbo zahtevnega pogovora, namenjenega resevanju konflikta.

1. Ozavestite konflikt. Ne odrivajte ga pod preprogo.

2. Ozavestite svoje obCutke in Custva ter strategije reSevanja
konfliktov. Ne prepustite se Custvom jeze, besa,
uzaljenosti ...

3. Re3ujte konflikt s pogovorom (najprej z vsakim udelezencem
posebej, nato z vsemi skupaj, Ce jih je vec).

4. Dogovorite se za primeren ¢as in prostor pogovora, pripravite
prostor (stoli v krogu, brez mize, kozarec vode ...).

5. S sogovorniki vzpostavite zaupanje in stik (rokovanje,
dogovor o zaupnosti informacij, pogled v o¢i ...).
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6. Razjasnite namen pogovora.

7. Predstavite okvirna pravila pogovora (¢as, vrstni red
govorjenja, spostljiva govorica ...).

8. Sogovornikom dajte prostor, da predstavijo svoja stalisca,
videnje in dozivljanje situacije. Spodbudite, naj najpre;j
izpostavijo pozitivne strani vsebine in delovanja oseb,
vkljucenih v konflikt. Nato poslusajte (empatija), kaj jih
tezi, jezi itd. (dovolite razlitna mnenja). Lahko si zapisujete
klju€na sporocila. Skrbite za spostljivo raven pogovora.

9. Spodbudite oblikovanje predlogov, resitev konflikta.
Raziskujte in iSCite vsebino, o kateri se vsi strinjate.
Povzemajte.

10. Pazite na svoje besede, drzite se pravil pogovora.
11. Priznajte svoje napake, opraviCite se, e je treba.

12. (Skupaj) oblikujte predlog resitve konflikta. Dogovorite se
za nacrt in spremljavo. Nacrtujte »praznovanje« uspesno
reSenega konflikta.

13. Zahvalite se sogovornikom za pogovor.

Kadar konflikta ne zmorete resiti ali ga niste resili, poiscite
pomoc in podporo.

00 0 0000000000000 OCOOOCEOEOCEOEONOGOEONOEOEONOEOEOEOEOOOOSOTO®O OVOFN

Poznamo pet pristopov k reSevanju konfliktov. Vsak pristop je
q v nekaterih situacijah ustrezen in v drugih neustrezen. Vodja
mora biti zmoZzen izbrati ustrezen pristop v skladu s situacijo,
udelezenci in cilji, njegova naloga pa je tudi, da podpira
usposabljanje sodelavcev za reSevanje konfliktov.

V RAZMISLEK

» lzogibanje (umik) pomeni, da reevanje konflikta odlagamo,
saj upamo, da bo izginil. Navadno je to stresna situacija
za vse vpletene, povzroca probleme v komuniciranju in
poglablja konflikt. V€asih je tako vedenje pozitivno, npr.
kadar bi konfrontacija povzrocila vec Skode kot koristi;
kadar je potreben Cas za umiritev strasti ali za pridobivanje
informacij in kadar drugi resSijo problem veliko laZe kot mi in
je jasno, da nam bodo pomagali.
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e Spopad vkljuCuje Custveno, intelektualno ali hierarhi¢no
premoc, ki jo uporabi katera koli stran, da brani svoje
interese, tudi na racun drugega. VkljuCuje zamero, zahrbtno
vedenje, neustrezno komuniciranje ipd. Ustrezen je v
primeru, ko gre za nujne, hitre in odloCne akcije in kadar
dobro vemo, da imamo prav.

e Zglajevanje pomeni, da na prvo mesto postavljamo interese
drugih, Cetudi gre to na nas racun. Pristop je primeren, kadar
spoznamo, da smo se zmotili; kadar je zadeva za druge zelo
pomembna; kadar si drugi ne upajo povedati svojih idej.

e Sklepanje kompromisov pomeni, da iS¢emo ugodno resitev
za vse. Ni nujno, da je reSitev kakovostna ali ustvarjalna.
Mozno je, da zanemarimo svoja nacela. Ustrezna je v
primerih, ko enako mocna sogovornika tezita k ciljema, ki
se popolnoma izkljuCujeta, in kadar gre za zelo pomembne
zadeve, za reSevanje pa nimamo dovolj ¢asa.

* ResSevanje problemov je iskanje reSitve, ki bo ustrezna
za vse vkljuCene. Zahteva ¢as za spoznavanje interesov in
oblikovanje ustreznih resitev. Casovno in energetsko je to
zahtevno. Tako ravnamo, kadar je zadeva preve¢ pomembna,
da bi lahko sklenili kompromis, ali reSujemo dolgotrajen
konflikt; kadar je treba upostevati vse mozne ideje. (Po
Everard, Morris, 1996)

Razlago si lahko ogledate tudi na videoposnetku Preckanje
mostu (2014) (risanka Life lessons sharing and respecting
others). &
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https://www.youtube.com/watch?v=YNOnFsnjYhY

Elektronska posta

Tatjana Azman

4

IZHODISCA

Slika 49
Linearni komunikacijski
model s povratno zanko.

Informacijska tehnologija je pisno izmenjavo informacij zelo
spremenila. Prenos informacij od posiljatelja do prejemnika (ne
glede na njuno oddaljenost) je hitrej3i kot kdaj prej. Potrebni

so le dostop do interneta, postni streznik, po3tni program (npr.
Microsoft Outlook), e-postni naslov ter pritisk na tipko poslji na
telefonu ali racunalniku. Preko elektronske poste komuniciramo,
kupujemo, se naro¢amo, trgujemo itd. Osnovna znacilnost
komunikacije z e-dopisovanjem je predstavljena na spodniji sliki.

e kodira e kodira

e interpretira

e implementira

e dekodira e dekodira

SPREJEMNIK

t POVRATNA ZANKA I

Linearni model sta zasnovala Shanon in Weaver (1964, v Ule,
2009), povratno zanko pa je uvedel Shramm (1954, v Ule, 2009)
in se model imenuje interakcijski model. PoSiljatelj zapise
informacijo, ki jo prejemnik prejme in nanjo lahko odgovori
(povratna zanka). Pri vseh korakih pa lahko pride do tezav in
Sumov, ki zmanjsajo jasnost in razumljivost sporocil.

Elektronska poslovna uporaba e-poSte ima vec prednosti pred
klasicnim dopisovanjem, pa tudi nekaj pomanjkljivosti, ki se jim
s premisljenim dopisovanjem lahko izognemo.
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Prednosti e-poste:

Posljemo jo lahko preko telefona ali racunalnika ob katerem
koli Casu dneva in s katerega koli kraja, ne samo iz pisarne.
Naslovnik je lahko en ali pa jih je mnogo. Obves¢amo jih
lahko z vidnimi ali skritimi naslovi. Programi omogocajo
vkljucitev elektronske povratnice, s katero naslovnik
posiljatelju potrdi prejem poste.

Poleg pisnega sporocila je mogoce s priponkami poslati
obseznejSe dokumente, slike, preglednice, videoposnetke
ipd.

Arhiviranje je preprosto, v elektronskih mapah. Prihranimo
stroSke za papir, ovojnice in postnino.

Pomembno je, da imamo ¢im manj nezelene poste in
vkljuceno zascito pred vsiljivimi, Skodljivimi pismi.
Program za posiljanje e-pisem omogoca vkljucitev funkcije
avtomatskega odziva, v katerem posiljateljem sporocimo
npr., kdaj se bomo v primeru odsotnosti odzvali na pismo
oziroma kdo nas v ¢asu odsotnosti nadomesca ipd.

Pomanjkljivosti e-dopisovanja so lahko tehnicne,
organizacijske, oblikovne, vsebinske ali odnosne narave:

PoSiljanje in prejemanje e-poste se nam lahko zatakne

pri dostopu do interneta, pridobivanju e-naslova, Ce se
nam pokvarita racunalnik ali telefon ali ¢e smo delezni
nezelenega vdora v svoje podatke.

Ena od vecjih pasti je organizacija delovnega ¢asa oziroma
morebitna odvisnost od tehnologije, potreba po nenehni
dostopnosti in obvescenosti, cemur je treba posvetiti
posebno pozornost.

Pomanijkljivost dopisovanja je tudi v tem, da nikoli ne vemo,

kako se bo naslovnik na sporocilo odzval oziroma kako ga bo

razumel.

Vsako poslovno pisno sporocilo mora biti slovni¢no pravilno,

jasno in razumljivo, vljudno in spostljivo, uporabljamo knjizni

jezik. Vsebina pisem naj bo kratka, jedrnata in informativna.

Izogibamo se razlicnim barvam in oblikam pisave, emotikonom
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ipd. ObsirnejsSa besedila posljemo v priponkah. Odnosni vidik
gradimo in konflikte reSujemo z osebnim stikom! Besedilo

je lahko hitro napacno razumljeno. Namig: Preden poSljemo
pismo z zahtevno vsebino, se lahko dogovorimo s sodelavcem,
da pismo prebere in nam poda povratno informacijo, kako ga je
razumel. Preden pismo poSljemo, Se enkrat preverimo pravilnost
izbire prejemnika, obliko in vsebino sporocila ter pravilnost
zapisa. Spostujemo predpise s podrocja varstva osebnih
podatkov (nedopustno je npr. posredovati e-naslov neki osebi
brez soglasja naslovnika).

Pri organizaciji poSiljanja in prejemanja e-pisem moramo biti
pozorni na sprotno organizacijo - kaj bomo shranili in v katero
mapo, na katera sporocila bomo odgovorili in kdaj ter katera
sporocila bomo izbrisali.

V/ vsakem vzgojno-izobrazevalnem zavodu se je treba

dogovoriti za skupna pravila uporabe e-poste in jih po potrebi

v spremenjenih okolis¢inah dopolnjevati. Npr.: Z vidika
deleZnikov, npr. starSev nasih otrok, je nesprejemljivo, da se
tekom otrokove vkljucitve v vrtec ali Solo en strokovni delavec

na pismo starsev odzove Se isti dan, nekdo drug pa Cez teden
dni ali pa sploh ne. Vloga vodje je, da se s sodelavci dogovori za
pravila, spremlja izvajanje in v primeru nespoStovanja dogovorov
ukrepa. Dogovoriti se je treba glede enotnih e-naslovov vseh
zaposlenih (npr. ime.priimek@ime ali kraticazavoda.si),
hierarhije obve3¢anja (kdo, koga obvesc¢a, kdo komu odgovarja)
in poenotene oblike e-pisem (vkljuéno s podpisom/vizitko). Z
vidika skrbi za dobrobit zaposlenih in spoStovanja njihovega
¢asa (pravica do odklopa) se je treba dogovoriti za ¢asovni

okvir posiljanja e-pisem (npr. samo v delovnem casu) in rok
odgovarjanja na e-posto (npr. trije delovni dnevi). Dogovorimo
se tudi, da bomo v primeru odsotnosti vkljucili avtomatsko
funkcijo obvescanja, v kateri bomo napisali, kdaj bomo na pismo
odgovorili 0z. kdo nas v ¢asu odsotnosti nadomesca.
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S pomocjo 12 kriterijev lahko presodite ucinkovitost in pravilnost
@ uporabe poslovne elektronske poSte. V preglednici preberite
posamezne kriterije in odgovorite nanje pritrdilno (DA) ali
nikalno (NE).

ORODJE

Preglednica 42

Dvanajst kriterijev za presojo uporabe poslovne elektronske poste
Vir: Prirejeno po Zupancic in drugi, 2017.

o
pg
=
m

Kriteriji

—_

Imam sluzbeni e-postni naslov z nazivom zavoda.

2. V/sako e-pismo oblikujem vljudno in spostljivo.

3. Pri zapisu vsebine uporabljam knjizni jezik.

4. E-posto pregledujem redno, v skladu z dogovori v zavodu.

5. Na e-posto odgovarjam v dogovorjenih rokih.

6.  E-posto sproti organiziram (brisem, shranjujem v mape).

7. V primeru odsotnosti z dela vkljucim funkcijo avtomatskega odziva s
pojasnilom.

8.  Vklju€eno imam zascito za ustavljanje neZelene poste.

9. E-poSti namenjam dnevno ravno pravo kolic¢ino ¢asa.

10.  Zunaj delovnega Casa e-poste ne gledam.

1. Zunaj delovnega Casa in se na e-pisma ne odzivam.

12.  Skrbim za varovanje osebnih podatkov.

OOO000 OO0O0OoOooOooOao
OOO000 OoOooOooooao

Razmislite:
» Kaj ste ugotovili? Koliko trditev ste oznacili z DA in koliko z
NE?

» Katere so vaSe odlike in pomanjkljivosti pri uporabi e-poste?
» +Kaj zelite spremeniti?
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Q

V RAZMISLEK

Kako natan¢no imate v vaSem zavodu dogovarjeno: kaksen je
namen e-poste, kaksna naj bo oblika pisem, kdo odgovarja
komu na e-pisma (npr. kdo se odziva na pisma starsev),

v koliksSnem Casu odgovarjate na pisma, kako obvescate
posSiljatelje, da ste odsotni, in kdo bo na e-pismo odgovoril
namesto vas oziroma kdaj boste odgovorili vi?

O pravici do odklopa na delovnem mestu lahko preberete v
viru Pravica do odklopa - zabrisanost meje med delom in
prostim ¢asom @ (Jerman, 2019).
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Generacije in vodenje

Tatjana AZzman

4

IZHODISCA

Slika 50
Sedem generacij
sobivanja.

Greatest

Tiha

Generacija je skupina ljudi, ki Zivi v istem ¢asu, zato v

obdobju odras¢anja, v katerem se posameznikova osebnost
najintenzivneje oblikuje, dozivi enake znacilnosti socialno-
ekonomskega in kulturnega okolja. V istih okoliscinah
posamezniki obi¢ajno razvijejo podobne osebnostne znacilnosti
in vrednote ter oblikujejo podoben pogled na Zivljenje in druge
generacije (slika 50 & ).

Povojna Gen. X Gen.Y Gen. Z Gen. Alfa
Baby Boom Milenijci

V spodnji preglednici predstavljamo opredelitve in znacilnosti
povojne generacije, generacije X in Y - milenijci, ter generacije Z
(vir: Bre¢ko, 2005 in 2008; IBM, 2015; Santej, 2005; Seligo, 2014).
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Preglednica 43

Znacilnosti generacij - povojne, X, Yin Z

Generacija in obdobje

Znacilnosti generacije

Povojna (Baby Boom)
generacija

(rojeni med letoma 1946 in
1964)

Ekonomska stabilnost,
visanje Zivljenjskega
standarda, loceno delo

in druzina; sproscena
spolnost; Studentski upori,
televizija; hierarhija v
podjetjih in tudi doma;
uravnilovka pri delu ...

imajo vertikalni/hierarhicni pristop h karieri

formalno se manj usposabljajo, a vec berejo

cenijo zahtevno delo, so potrpeZzljivi, vztrajni

pripravljeni so sprejeti razlicne stile vodenja

radi imajo red, spoStujejo avtoriteto

veliko jim pomenijo varnost, napredovanje, avtonomija
cenijo izkuSnje, so dobri mentorji

ne potrebujejo veliko povratne informacije; priznanje in pohvala sta zanje
pomembni nagradi

ne potrebujejo podrobnih navodil

sprejemajo formalne sestanke

so bolj za skupinsko, a manj za timsko delo

redkeje posegajo po sodobnih komunikacijskih orodjih

so negotovi v spremembah, nestabilnosti, so manj prozni
lahko so orientirani nase, radi vsiljujejo svoje »modele«

Generacija X
(rojeni med letoma 1965 in
1980)

Menjava druzbenega
sistema iz socializma v
kapitalizem; menjava
vrednost in pravil; Siritev
okolja v Evropo in globalni
svet; osebni racunalnik
spremeni delo; propad
velikih podjetij; zavedanje,
da si vsak sam ustvarja
varnost; pogoste locitve;
ljudje so spremembe
sprejeli zelo razlicno.

formalna izobrazba jim je pomembna

Zelijo se izobraZevati/usposabljati

zavedajo se globalnosti sveta

so ciljno usmerjeni

priznavajo avtoriteto, a si Zelijo tudi avtonomijo, svobodo; avtoriteti
ugovarjajo, a spostljivo

zelijo sodelovati, biti vkljuceni

radi imajo sprosceno okolje, brez togih pravil

potrebujejo spremembo, izbiro

denar jim omogoca svobodo in neodvisnost

komunicirajo takrat, ko morajo; komunikacija s tehnologijo je zanje
sprejemljiva

Zelijo imeti prosti ¢as (ko delo opravijo, gredo domov)

ko Zelijo povratno informacijo, zanjo prosijo in Zelijo, da je natancna
so prilagodljivi, a manj od generacije Y

Generacija Y - milenijci
(rojeni med letoma 1981 in
1996)

Nova drzava, nova pravila;
odrascanje z raznimi
tehnologijami, nenehna
povezanost, Stevilni
draZljaji; raba anglescine;
permisivna vzgoja, prozna
miselnost, ustvarjalnost,
odprtost do drugacnih,
nepotrpezljivost,
usmerjenost vase ...

nagnjeni so k podjetnistvu

pomemben jim je smisel, delo z namenom; njihovo najpogostejse
vprasanje je Zakaj?

avtoritete poloZaja ne priznavajo, treba si jo je zgraditi s strokovnostjo
potrebujejo izzive, so prozni, ustvarjalni in u¢inkoviti

radi se mrezijo

obcutljivi so na pretok informacij (Zelijo biti obvesceni in izraziti svoje
mnenje, soodlocati); motivirajo jih jasna navodila

izzive tezje reSujejo samostojno, a so timski delavci

meje med zasebnim in sluzbenim so zabrisane; Zivijo po nacelu YOLO
(angl. you only live once), niso usmerjeni v prihodnost

potrebujejo veliko pohvale in korekcije, pozornosti in priznanja
nagrada jim je pomembna, a ne nujno finan¢na

izkusnje so jim nepomembne

Zelijo si proZnosti pri delovnem casu, delovnem mestu in nalogah
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Generacija Z
(rojeni med letoma 1997 in
2012)

Vseprisotna globalna
povezanost vseh z
internetom, digitaliziranost
s pametnimi telefoni in
tablicami, vkljuCenost v
socialna omreZja, moznost
Studijskih izmenjav,
potovanj v tujino, znanje
tujih jezikov ...

Generaciji Z sledi
generacija alfa (zacetek
drugega desetletja 21.
stoletja do sredine 20. let),
o kateri Se ni veliko virov.

- zavedajo se, da formalna izobrazba ni dovolj

- privlacita jih ugled organizacije in njena kultura

- so tehnolosko izurjeni, nimajo izkudenj iz analognega okolja, Zelijo si
odprtosti organizacije za novosti

« so prozni in tekmovalni pri menjavah dela in delovnih organizacij;

« bolje sprejemajo drugacnost; bolj so pripravljeni sodelovati v raznolikih
timih

- preko digitalnih orodij so bolj dosegljivi

« motivirajo jih neodvisnost, kontinuirana rast, ucenje, napredek, delo v
projektih; v odlocitve Zelijo biti vkljuceni

+ so pragmaticni, zelijo si varnosti in se izogibajo tveganjem (za razliko od
milenijcev)

« zavracajo dolgocasno delo, stati¢nost, togost;

* 50 manj potrpeZljivi, manj ¢asa zbrani

+ pogosteje imajo tezave z duSevnim zdravjem

V danasnjem Casu se v zavadih sreCuje pet ali celo Sest generacij
otrok, ucencev, dijakov, strokovnih delavcev in tudi starSev in
starih starSev, saj so v izobrazevanje vkljuceni otroci od prvega
leta starosti, poucujejo pa jih strokovni delavci, stari od 24 pa
vse do 65 in vec let. Strokovni delavci in ravnatelji, ki so blizu
upokojitveni starosti 65 let, spadajo v povojno generacijo, tisti,

ki so v povprecju stari 48 let, v generacijo X, zacetniki pa v
generacijo Y. Naj dodamo, da otroke umesc¢amo v dodatni dve
generaciji, v generacijo alfa (2010 do 2024) in generacijo beta (od
leta 2025 do 2039).

Vloga vodstva je pri krepitvi medgeneracijskega sodelovanja
klju¢na. Temelj ucinkovitega vodenja medgeneracijskih
razlik je poznavanje znacilnosti generacij in posameznikov

ter promocija odprte komunikacije in strpnosti. Ravnatelj in
drugi vodje zagotavljajo sodelavcem podporo in oblikujejo
okolje za uspesno sodelovanje. Aktivnosti vodenja razli¢nih
generacij so usmerjene v vse starostne skupine sodelavcev.
Ucinki uspeSnega vodenja razli¢nih generacij sodelavcev so v
dobrem delovnem vzdusju, tekoci komunikaciji, medsebojnem
ucenju, boljSem spoprijemanjem vseh s spremembami in
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bolj zavzetem delu mladih in starejSih sodelavcev, starejsi
sodelavci pa se ne upokojujejo pred¢asno (primerjaj Kohont,
2022). Razlike med vrednotami in motivi razli¢nih generacij
upoStevamo pri zaposlovanju, delitvi nalog, usposabljanju in
nagrajevanju sodelavcev. Pri opisu generacij se ne moremo
izogniti posploSitvam, ki nam olajSajo razumevanje skupnih
znacilnosti, zato moramo biti pri uporabi informacij previdni, ker
nas lahko vodijo k oblikovanju predsodkov in stereotipov. Vsak
posameznik je poseben, drugacen, zato pri vodenju ne pozabimo
ohraniti dobrega namena in radovednosti pri spoznavanju
raznolikih sodelavcev in komuniciranju z njimi. Ena vecjih pasti
medgeneracijskega sodelovanja so predsodki do starejsih ali
starizem - stereotipiziranje in diskriminiranje posameznikov ali
skupin na podlagi njihove starosti. Ker se nasa druzba stara, je
pomembno, da starejSe sodelavce ¢im dlje chranimo aktivne,
zavzete in zdrave. Ukrepi v podporo starejSim sodelavcem so

na voljo v Katalogu ukrepov za ucinkovito upravljanje starejsih
zaposlenih. e

Medgeneracijske razlike so le en segment raznolikosti, ki jo
srecujemo v delovnem okolju; ljudje se razlikujemo po spolu,
barvi koze, narodnosti, stroki, zdravju, politicnem prepricanju,
veri, druzinskih razmerah, kariernih ciljih, temperamentu,
odnosu do sprememb in timskega dela itd. Pomembno je, da

je vodja pozoren na raznolikost sodelavcev in drugih deleznikov
in da zna njihove mocne strani (odlike, talente) sinergi¢no
povezovati pri doseganju skupnih ciljev. Klju¢ do tega je grajenje
dobrih odnosov med vsemi delezniki z nacrtno odprto, spostljivo,
vklju€ujoco in argumentirano komunikacijo.

Sprememba se zaCne pri poznavanju sebe. V nadaljevanju sta v
ta namen predstavljeni dve orodji. Cilj prvega orodja je ugotoviti,
koliko so vaSe znacilne lastnosti primerljive z lastnostmi vase
generacije. Drugo orodje je namenjeno presoji vasega vodenja
sodelavcev z upostevanjem medgeneracijskih razlik.
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ORODJE

KORAK 1 S pomocjo preglednice znacilnosti generacij dolocite, v katero
generacijo spadate glede na letnico rojstva. V spodnji preglednici
v prvem stolpcu nastejte znacilnosti generacije, ki veljajo tudi
za vas, in v drugem znacilnosti, ki so drugacne od splosnih
znacilnosti generacije. Kaj ste ugotovili?

Preglednica 44
Primerjava osebnih znacilnosti vodje z znacilnostmi generacije

Moje znacilnosti - enake znacilnostim Moje znacilnosti - drugacne od znacilnosti
generacije generacije
KORAK 2 S sodelavci izpeljite strokovno razpravo o sodelovanju med

generacijami. Povabite jih, da za vsako od sedmih smernic
v parih ali skupinah opredelijo po en izziv ter si predstavijo
primere dobre prakse kakovostnega sodelovanja.
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Preglednica 45

Smernice za krepitev medgeneracijskega sodelovanja

St.

Smernica za krepitev medgeneracijskega sodelovanja

1.

Vsem, mladim in starim, izkazujemo spoStovanje.

S sodelavci se 0 medgeneracijskih razlikah pogovarjamo.

Prepoznavamo odlike, kompetence sodelavcev. Pri vodenju
sodelavcev se izogibamo stereotipom, raziskujemo,
sprasujemo, odkrivamo njihove talente, uporabljamo coaching
pristop.

Pohvale in priznanja so prilagojeni znacilnostim posameznikov
(generacij) - pisna, javna, nova naloga.

Gradimo uceco se skupnost. Oblikujemo mentorske sheme
(formalne, neformalne), omogoamo sencenje na delovnem
mestu.

Med sodelavci spodbujajmo sodelovanje, oblikujemo po
sestavi ¢lanov raznolike time, uporabljamo sodobna orodja in
uredimo prijetne koticke za neformalne »pogovore ob kavi«.
Zagotavljamo psiholoSko varnost pri izmenjavi mnenj in
znanja.

Sodelavcem prilagajamo delovni ¢as in okolje, kadar
organizacija dela to dopusca. Omogocamo jim npr. delo od
doma, fleksibilni delovni ¢as, skrajsani delovni ¢as, moznost
dodatnih dopustov ipd.

Q

V RAZMISLEK

« Kako dozivljate razlicne generacije, s katerimi se sreCujete
pri svojem delu?

« KaksSne so med njimi razlike in kaj to pomeni za ucenje in
poucevanje?

« Kako razlicnim generacijam prilagajate svoje vodenje?

Kot zanimivost predstavljamo podatke o starosti strokovnih
delavcev (uciteljev) in ravnateljev v osnovnih in srednjih

Solah iz raziskave TALIS, 2018. Leta 2018 je bila povprecna
starost uciteljev v tretjem triletju osnovne Sole v drzavah, ki
so sodelovale v raziskavi TALIS, 44 let, v Sloveniji pa 46 let. Od
leta 2008 se je delez starejSih uciteljev v Sloveniji povecal za
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veC kot 5 %. V Sloveniji je bilo leta 2018 le 3 % uciteljev mlajsih
od 30 let, kar je peti najmanjsi deleZ med vsemi sodelujocimi
drzavami. Skoraj 40 % uciteljev je bilo v tem letu starejSih od 50
let, kar Slovenijo uvrS¢a na deseto mesto med drZzavami. Delez
mladih uciteljev je v Sloveniji trikrat manjsi od povprecja drzav
OECD, delez starejSih uciteljev pa ustrezno visji kot v povprecju v
drzavah OECD. Ravnatelji so povprecno stari 52 let, petina jih je
starejSih od 60 let, vendar pa jih je skoraj 6 % mlajSih od 40 let.

Slovenski srednjesolski ucitelji so v povprecju stari 48 let, sicer
pa se starost giblje od pri¢akovanih 23 do visokih 68 let. Tretjina
uciteljev je mlajSa od 44 let in tretjina je starejSih od 52 let.
Ravnatelji v slovenskih srednjih Solah so v povprecju stari 53 let,
Sestina jih je starejSih od 60 let in le 1% jih je mlajSih od 40 let.
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Kompas kariernega potovanja

Tatjana Azman

4

IZHODISCA

Kariero pojmujemo kot celoten nabor izkusenj, ki usmerjajo
posameznika na njegovi zivljenjski poti, odvisno od sprememb
v okolju (Gomboc, 2012). Oznacuje jo zaporedje poloZajev,
vlog, aktivnosti in izkuSenj, ki jih posameznik opravlja v svojem
Zivljenju (Javrh, 2011). Kariera je ustvarjanje sanjskega dela

in uresnicevanje svojih potencialov (Covey in Colosimo, 2014).
Karierni razvoj opredelimo kot proces, v katerem posameznik
nacrtuje svojo delovno, osebno in izobraZevalno pot (Kohont
in drugi, 2011). Za razliko od kariernega razvoja ravnateljev

in strokovnih delavcev v izobrazevanju razumemo njihov
profesionalni razvoj kot izboljSevanje znanja in spretnosti na
podrocju posameznikovega poklica oz. profesije in v povezavi
s kratko- in dolgoro¢nimi cilji zavoda (Cole, 2004, v AZzman in
drugi, 2018).

Dandanes se v nasi druzbi na vseh podrocjih dela sooCamo z
velikimi spremembami. Zaposleni pogosteje kot v preteklosti
menjujejo delo in delovna mesta. V Sloveniji je bila npr. leta 2023
fluktuacija 10-odstotna, leto pred tem pa 12-odstotna (raziskava
Manpower). Raziskava Forbes je pokazala, da je ve¢ kot 22 %
zaposlenih, starejSih od 20 let, vztrajalo na istem delovnem
mestu le leto dni ali manj (Castrillion, 2023). Razlogi za menjavo
sluzbe so npr. boljSe placilo, vecje moznosti za profesionalno
rast in napredovanje, moznost proznih oblik dela, npr. digitalno
nomadstvo (Tonkli, 2024), ipd. Pomanjkanje vzgojiteljev, uciteljev,
svetovalnih delavcev, ponavljajoCi se razpisi za ravnatelje in
pogostejse menjave delovnih mest v izobrazevanju so (tudi
zaradi izgorevanja) pokazatelj sprememb v kariernem odlo¢anju
posameznikov (glej npr. Presekar, 2024). Za karierni razvoj je v
prvi vrsti odgovoren vsak posameznik sam, vendar pa podpora
zavoda prispeva k posameznikovi uc¢inkovitosti in njegovem
zadovoljstvu na delovnem mestu. Posameznik in zavod sta

226

VODENJE SODELAVCEV



partnerja v krepitvi kompetenc posameznika in skusata
obicajno skupaj poiskati poti kariernega razvoja zaposlenega
za doseganije visje stopnje produktivnosti, pripadnosti zavodu,
zadovoljstva in profesionalne rasti. Zato mora biti karierni
sistem zgrajen tako, da upoSteva Zelje, interese in cilje obeh, to
je zaposlenih in zavoda (glej Blazi¢, 2017).

V skladu s spremembami v druzbi in na trgu dela se je spremenil
pogled na vseZivljenjsko karierno orientacijo. Nekaj znacilnosti je
nanizanih v spodnjem okencu.

« Ne gre vec za enkratno, »pravo« poklicno odlocitev, ampak
za proces ucenja vescin, kako kariero nacrtovati in voditi vse
Zivljenje.

« Cilj ni posamezniku vsiljevati odlocitve, ki ga bo peljala po
uspesni karierni poti, ampak je cilj opremiti ga s koristnimi
kompetencami, da bi se zmogel vse zivljenje nenehno
odlocati o vseh vidikih svojega Zivljenja.

« Pravilnih kariernih odlocitev je vec, ne ena sama.

« Ne gre veC za to, da bi ljudje nasli »idealno« sluzbo,
prijatelja, prijateljico, partnerja, partnerko, temvec za to,
da bi postali najboljSi mozni delavec, delavka, prijatel],
prijateljica, partner, partnerka.

« Nadzora nad izbirami in odgovornosti za izbire ne
prevzemajo vec druzba, zavod, podjetje, ampak posameznik
sam.

« Svetovalec ni vec v vlogi tistega, ki »uskladi« otroka, ucenca,
dijaka z zavodom ali delavca z delom, temvec je v vlogi
trenerja, vzgojitelja, mentorja. (Azman in drugi, 2014)

Vodenje kariere spada v okvir kompetence vseZivljenjske
karierne orientacije. Sestavlja jo pet podrocij: poznavanje sebe,
poznavanje druzbenega in Se posebej delovnega okolja, karierno
odloc¢anje, zmoznost za izpeljavo prehodov iz izobrazevanja v
delo in iz ene sluzbe v drugo ter proaktivno delovanje (Azman in
drugi, 2018). Kadar smo v poklicu zadovoljni in se na delovnem
mestu dobro pocutimo, doZivljamo svoje delo kot smiselno in
cenjeno, vse to vpliva na naSe boljSe zdravje, vecjo zavzetost

pri delu in obCutek srecCe. Kot ze omenjeno, je vsak posameznik

227

SODELAVCEYV

VODEN]JE



predvsem sam odgovoren, da vse zivljenje proaktivno razmislja
0 svoji izobrazevalni poti, izbiri (in morda tudi menjavi) poklica,

profesionalnem razvoju in karierni poti, vse troje pravocasno
nacrtuje in prilagaja spremenjenim okolisCinam ter naCrte
uspesno udejanja. Karierne poti so skozi ¢as in Zivljenje
posameznikov razlicne.

a)

b)

c)

d)

e)

f)

Stalna (tradicionalna) kariera: Posameznikova odlocitev za
poklic, sprejeta v mladosti, traja vse Zivljenje. Stalno delo v
isti organizaciji mu zagotavlja varnost in predvidljivost. Na
taksni karierni poti, ki jo poimenujemo tudi mejna kariera
(omejena na eno organizacijo), ni velikih sprememb. V
danasnji druzbi je takSna pot zelo redka.

Linearna kariera: Posameznikova odlocitev za poklic,
sprejeta v mladosti, traja vse Zivljenje. Posameznik z leti
napreduje po hierarhiji, povecujejo se njegovo znanje,
ucinkovitost in moc. Sistem napredovanja v vzgoji in
izobrazevanju podpira taksno karierno pot strokovnih
delavcev.

Prehodna kariera: Posameznik pogosto spreminja delo in
delovno mesto, dela pa obicajno na isti ravni zahtevnosti.
TakSna pot mu omogoca raznolikost in neodvisnost.

Ciklicna kariera: Posameznik vztraja na istem delovnem
mestu od pet do sedem let, ko doseze plato (se poklicno ne
razvija ve€), zamenja podrocje ali vsebino dela. Taksna pot
mu omogoca doseganje uspehov in osebnostno rast.

Brezmejna kariera: Posameznik prehaja iz enega podjetja
v drugo, predvsem z namenom pridobivanja najboljsih
moznosti za svoj poklicni razvoj.

Preskakovanje med sluZzbami (angl. job hopping):
Posameznik pogosto menja delodajalce, da bi nasel delovno
mesto, ki najbolje ustreza njegovim potrebam in zeljam.
(Kohont in drugi, 2011; Blazi¢, 2017; Tement, 2022; Zilavec,
2024)
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Vsi modeli (razen prvega) vkljucujejo karierne premike
posameznikov in jih zato imenujemo tudi brezmejne kariere
(premiki med organizacijami) ali pa celo inteligentne kariere
(posameznik uspesno vodi svojo kariero in krepi svoj karierni
kapital). Znacilnost protejske kariere pa je, da posameznika
vodijo na karierni poti predvsem njegove vrednote in je pri
nacrtovanju svoje kariere izrazito proaktiven. V zZivljenju se
posameznik sooca z razli¢nimi okolis¢inami in izzivi. Pomembne
karierne odlocitve lahko sprejema ucinkoviteje, Ce si vzame cas
in ozavesti svoje lastnosti, izkusnje, potrebe in zelje itd. V ta
namen je predstavljeno orodje Zemljevid moje karierne poti.

{5

ORODJE

KORAK 1 Narisite karierni zemljevid svojega dosedanjega potovanja.
Vzemite barvico, svincnik in list papirja.

KORAK 2 Zamislite si pokrajino, narisite ceste, poti in stezice (tudi
stranpoti in slepe ulice) svoje kariere, ob njih pa izvire,
potocke, reke in jezera, travnike in gozdove, mesta in gore kot
simbole ucenja in dela/zaposlitev. Zacnite risati z mislijo na
zgodnje otroStvo in nadaljujte s ponazoritvijo potovanja vse do
danasnjega Casa.

KORAK 3 Razmislite o preteklosti: KakSen je vas zemljevid? Kateremu
kariernemu modelu je podoben? Kako ravne ali vijugaste so vase
poti? Kateri so bili cilji in mejniki na vaSem potovanju? Kako
ste doZivljali posamezne izobraZevalne in karierne odlocitve?
Kako ste se pocutili na posameznih delovnih mestih? Katere
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KORAK 4

Q

V RAZMISLEK

kompetence kariernega potovanja so vas kompas, ki vas vodi in
usmerja?

Nadaljujte z risanjem. Pomislite na prihodnost. Opredelite svoj
karierni cilj (svoje potrebe in Zelje) in doloCite rok, kdaj ga Zelite
doseci. Z risanjem ponazorite svojo nadaljnjo karierno pot. Kam
vas pelje vasa pot? Kaj vas bo na tej poti podpiralo? Kako se
boste soocili z morebitnimi ovirami? Kateri korak boste naredili
najprej? In kaj Se pred tem?

Koristno je, Ce se o risbi in ugotovitvah pogovorite z nekom,

ki vas dobro pozna in mu zaupate, da vas bo pri doseganju
kariernih ciljev podprl. Razmislite tudi o oblikovanju konkretnega
kariernega nacrta.

« Ravnatelj in sodelavci, ki so v vlogi vodij, lahko na razlicne
nacine spodbujajo in podpirajo karierni razvoj strokovnih
delavcev. V prosto dostopnem priroCniku Vodenje kariere:
prirocnik za ravnatelje @ (Azman in drugi, 2018) boste nasli
razlago kompetence za vodenje kariere in orodja, s katerimi
lahko pri nacrtovanju kariere in kariernih prehodih podprete
sebe in sodelavce (npr. Presoja kompetence za vodenje
kariere z vpra3alnikom).

« Vviru Svetovalni pripomocki za nacrtovanje in razvoj kariere
@ (Gladek, 2019) je na voljo vet pripomockov za vodenje
kariernega razvoja sodelavcev.

Studente, mlade in odrasle, starse in strokovne delavce

@ (AZman in drugi, 2014) so vam na voljo informacije in
priporocila za pomoc pri nacrtovanju kariernih poti za
otroke, uCence, dijake, Studente, mlade in odrasle, starSe in
strokovne delavce.
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