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Stalisca ravnateljev in strokovnih
delavcev o distribuiranem vodenju

Sara Horvat
Srednja upravno administrativna Sola Ljubljana

Rosana Pahor
Osnovna Sola Ivana Roba

Namen najinega prispevka je predstaviti ugotovitve raziskave, ki sva jo izvedli v
okviru projektne naloge v programu Sole za ravnatelje in v kateri sva raziskali in
primerjali stali$¢a ravnateljev in strokovnih delavcev o distribuiranem vodenju.
1z raziskave izhaja ugotovitev, da so stali$ca strokovnih delavcev in ravnateljev
vec¢inoma podobna, ponekod pa se razhajajo. Klju¢na razhajanja so se pokazala
na naslednjih podro¢jih: del nalog, ki so jih strokovni delavci pripravljeni
sprejeti, ravnatelji pa prepustiti; zavezanost skupnim ciljem in vzpostavitev
ucecih se skupnosti na temelju medsebojnega zaupanja in sodelovalne klime
ter maksimalnega prispevka posameznika k skupnosti; razporeditev vodenja v
organizaciji po nacelu strokovnosti; izrazanje priznanja in nagrade strokovnim
delavcem za prevzem dela vodenja in odgovornosti.

Kljucne besede: $ola, vodenje, distribuirano vodenje, ravnatelj

Uvod

Ravnatelj je odgovoren za delovanje vzgojno-izobrazevalnega zavoda. Pri
tem je podrodij, ki bi jih moral obvladati, absolutno prevec, zato je nujno
potrebno dolocene naloge in odgovornosti v vzgojno-izobrazevalnih za-
vodih prenesti na druge. V nasprotju s poslovnimi sistemi v gospodarstvu
(na primer banke, podjetja ...), kjer je jasno definirano, do kod sega odgo-
vornost posameznikov, to v javnih zavodih ni pravilo.

Verjamemo, da s tem, ko osebi zaupamo dolocene naloge in nanjo
prenesemo odgovornost za izvedbo, hkrati pa tudi priloZnost, da delo or-
ganizira po svoje, dosezemo vecjo ucinkovitost. Delavci so zadovoljnejsi,
ker ¢utijo, da imajo moznost sodelovati pri organizaciji in samostojno iz-
vajati svoje naloge ter aktivno vplivati na proces svojega dela. Res pa je, da
hierarhija in delegiranje nalog do neke mere prinasa varnost, ki je neka-
terim ljubsa od prevzemanja odgovornosti in sodelovanja pri odloc¢itvah
in vodenju.

V slovenskem prostoru ni veliko literature niti raziskovanja tovrstnih
praks. Sistemsko je sicer do neke mere predvideno tudi distribuiranje vo-
denja in prenos doloc¢enih nalog na druge (pomoc¢niki, aktivi, uciteljski
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zbor ...), vendar ni znano, v kolikéni meri to v resnici deluje. Hkrati tudi
ni jasne definicije, ki bi nam natanc¢no predstavila, kaj razumemo pod
pojmom distribuirano vodenje. Ohlapnost termina toliko bolj klice po
raziskovanju, kako se to odraza in razume v praksi.

V prispevku bova predstavili stalisca ravnateljev in strokovnih delav-
cev o distribuiranem vodenju ter povzeli ugotovitve, ki so lahko ravnate-
ljem v pomoc¢ pri organiziranju dela in prenosu odgovornosti in vodenja
na druge s ciljem izbolj$evanja dela $ole in dosezkov ucencev.

Namen in cilji raziskave

Namen raziskave je prouciti stalis¢a ravnateljev in strokovnih delavcev do
distribuiranega vodenja in ugotoviti, kje se razhajajo. Najine ugotovitve
bodo za ravnatelje predstavljale izhodisce za razmislek o vodenju lastne
organizacije z namenom povecanja ucinkovitosti vodenja in doseganja
boljsih u¢nih rezultatov.

Na nek nacin je distribuirano vodenje Ze sistemsko predvideno pre-
ko pomoc¢nikov ravnateljev, vodij aktivov in razrednikov, se pa postavlja
vprasanje, koliko v resnici deluje — katere naloge ravnatelji dejansko di-
stribuirajo in v kolik$ni meri prepustijo samostojno vodenje in prevze-
manje odgovornosti tudi drugim. Po drugi strani se pojavlja vprasanje, v
koliksni meri so strokovni delavci pripravljeni prevzeti vodenje in s tem
tudi odgovornost za uspeh in ga zamenjati za varno delovanje v jasni hie-
rarhiji. Izpolnjevanje ukazov in neprestano pritoZevanje je bolj enostavno
kot aktivna vpetost v odloc¢anje in prevzemanje odgovornosti za uspeh
oz. neuspeh.

Cilj najine raziskave je ugotoviti, kaksen je pogled ravnateljev in stro-
kovnih delavcev na vodenje. Zanimal naju bo predvsem pogled na dis-
tribuirano vodenje, koliko in kaj so ravnatelji pripravljeni prepustiti ter
koliko vodenja so strokovni delavci pripravljeni prevzeti in kaj jih pri tem
motivira ter na katerih podrod¢jih si strokovni delavci Zelijo sodelovati pri
vodenju. Dotaknili se bova tudi potrebne klime in kulture v organizaciji, v
kateri je distribuirano vodenje lahko uspesno.

O vodenju

V teoreti¢nem delu prispevka bova predstavili, kaj razumemo pod poj-
mom vodenje vzgojno-izobrazevalnih zavodov, kaj vse zajema, kaj pome-
ni distribuirano vodenje ter kaj lahko distribuiramo in na koga. V stro-
kovni literaturi se distribuirano vodenje povezuje predvsem s prenosom
odloc¢anja v zvezi s pedagoskim vodenjem na aktive oz. strokovne time,
ki se jim poverijo dolo¢ene naloge, ki jih tim izpelje od zacetka do konca.
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V tem primeru torej ne gre za vpeljavo takega nacina vodenja sistemsko,
ampak bolj za sodelovalno podporo ravnatelju pri pedagoskem vodenju
vzgojno-izobrazevalnega zavoda. Sicer pa so lahko vzorci distribuiranega
vodenja zelo razli¢ni. Raziskave kazejo, da so nacrtovani vzorci distribu-
iranega vodenja boljsi in uspesnejsi od spontanih (Leithwood idr. v Sen-
toc¢nik, 2011, 5).

Studij literature je pokazal, da je bilo o distribuiranem vodenju ze veli-
ko napisanega, vendar bolj malo v slovens¢ini. Ne gre za nov koncept, pri-
stop, model ali stil vodenja. Njegove korenine segajo Ze zelo dale¢ nazaj,
o njem pa se vedno ve¢ pise in govori kot o primernem nacinu vodenja
vzgojno-izobrazevalnih zavodov. Harrisova (2008, 13) meni, da je najbo-
lie, da o distribuiranem vodenju razmisljamo kot o na¢inu razmisljanja o
vodenju in ne kot zgolj novi tehniki oz. praksi. Siroko razumevanje ter-
mina otezuje raziskovanje prisotnosti in uporabe distribuiranega vode-
nja v vzgojno-izobrazevalnih zavodih. Gre predvsem za vprasanje, ali naj
ravnatelj vodi zavod kot avtonomna avtoriteta ali nasprotno — ustvarja in
spodbuja vodenje tudi na drugih ravneh — distribuira vodenje.

Zakon o organizaciji in financiranju vzgoje in izobrazevanja (ZOFVI)!
v 49. ¢lenu navaja, da je ravnatelj pedagoski vodja in poslovodni organ
vzgojno-izobrazevalnega zavoda, in poda zajeten seznam njegovih pri-
stojnosti. O delitvi vodenja vzgojno-izobrazevalnih organizacij na mene-
dzment in pedagosko vodenje piseta tudi Erculj in Koren (2003, 7). Za
lazje razmisljanje o distribuiranem vodenju vzemimo definicijo vodenja
(Mozina v Stepisnik, 2005, 111), ki pravi, da je vodenje sposobnost vpliva-
ti, spodbujati in usmerjati sodelavce k Zelenim ciljem.

Ce bolj natan¢no pogledamo menedzersko in pedagosko vodenje,
ugotovimo, da so menedzerske naloge nekoliko bolj jasno definirane in
odgovornost dodeljena dolo¢enim nosilcem. Tukaj imamo v mislih racu-
novodstvo in finance, kadri, investicije ipd. Pri pedagoskem vodenju pa
gre za manj natanc¢no definirane pristojnosti, zato je to zagotovo podro-
¢je, ki veliko bolj klice po izkoristku prednosti distribuiranega vodenja.

Ce zelimo, da se bodo strokovni delavci vklju¢evali v vodenje, mora-
mo razviti ustrezno klimo. Pri tem ima ravnatelj pomembno vlogo, saj na
razlicne nacine spodbuja vklju¢evanje strokovnih delavcev v vodenje in
pri tem omogoca izkoristek sodelovalnega potenciala celotnega kolektiva.
O Klju¢ni vlogi ravnatelja razmisljajo tudi avtorji ¢lanka o distribuiranem
vodenju (Frost in Durant v Murphy idr., 2011, 23), ki navajajo, da so rav-
natelji na prvem mestu in imajo potreben vpliv na ustvarjanje struktur

! Uradni list Republike Slovenije, $t. 16/07 — uradno precisc¢eno besedilo, 36/08, 58/09, 64/09 —
popr., 65/09 — popr,, 20/11, 40/12 — ZUJE in 57/12 — ZPCP-2D.
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sole, ki vodijo v distribuirano vodenje. Tako se je zacel uveljavljati pogled
na vodenje kot na proces in produkt kolektivnih prizadevanj (Elmore v
Sento¢nik, 2011, 4). Sole naj bi namre¢ delovale po nacelu razporeditve
odgovornosti, ki je naj nikoli ne bi nosil ravnatelj sam, zaradi cesar je pot-
rebno, da se tudi odlocanje in vplivanje razporedita po celotni organizaciji
(Elmore idr. v Sento¢nik, 2011, 4).

V literaturi zasledimo, da gre pri distribuiranem vodenju za bolj plosko
organizacijsko strukturo. Ideja distribuiranega vodenja in povezane ideje
razslojitve organizacijskih struktur in zmanj$evanja hierarhije imajo cilj
oblikovati organizacije, ki so bolj inovativne in podjetniske (Woods in
Woods, 2013, 18). Cetudi se zdi, da je z distribuiranim vodenjem vloga
ravnatelja postala manj pomembna, praksa kaze, da je ravno nasprotno,
saj je njegova vloga postala drugacna in zahtevnejsa (Erculj in Goljat Pre-
logar, 2016, 15).

Za distribuirano vodenje se v strokovni literaturi uporablja ve¢ poi-
menovanj (porazdeljeno, deljeno, razporejeno vodenje). V tem prispevku
bova poenotili razli¢cna poimenovanja tako, da bova uporabili izraz di-
stribuirano vodenje. Pojem distribuirano vodenje je velikokrat sinonim
za demokraticno, deljeno, sodelovalno vodenje. V praksi so uporabljene
razlicice distribuiranega vodenja, vse pa s ciljem izboljsevanja dela $ole in
dosezkov uc¢encev (Marki¢ in Poli¢nik, 2019, 21).

1z tega lahko sklepamo, da je distribuirano vodenje misljeno kot prenos
pedagoskega vodenja z ene osebe (ravnatelja) na tim (npr. strokovni ak-
tiv). In vendar gre za veliko ve¢ kot to. Gre za razmislek o organiziranosti
vzgojno-izobrazevalnega zavoda kot celote (z vsemi funkcijami — mene-
dzersko in pedagosko vodenje), kar ponazarja naslednji citat: »Omenje-
ni vzvodi usmerjajo razvoj vodenja v vedjo avtonomijo, ki pa potrebuje
podporo, predvsem pa jasno doloc¢ene klju¢ne naloge vodij s poudarkom
na praksah, ki vodijo k izbolj$evanju ucenja in poucevanja. Iz tega izhaja
razmislek o novi vlogi srednjega menedzmenta v vzgojno-izobrazevalnih
zavodih ter o spodbudi in podpori, ki jo vzgojno-izobrazevalni zavodi za
to potrebujejo, pri cemer ni dovolj samo vzpostavitev t. i. vodstvenih ti-
mov, ampak je treba razmisljati o njihovih vlogah in nalogah ter odgovor-
nosti, njihovi vpetosti v sistem vodenja, usposabljanju in nenazadnje tudi
nagrajevanju« (Marki¢ in Poli¢nik, 2019, 21).

Distribuirano vodenje je proces ustvarjanja primerne kulture in klime,
v kateri so strokovni delavci pripravljeni sodelovati in sooblikovati vode-
nje zavoda v smeri boljsih rezultatov. Predpostavlja sodelovalno vzdusje
in kolegialnost. Predvideva medsebojno zaupanje in odgovornost vseh
za uspes$no ucenje. V veliki meri se sre¢amo pravzaprav z ustvarjanjem
primerne klime, odnosov, vzdusja, prepricanj, oblikovanja skupne vizije,
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v katerih lahko razvijemo distribuirano vodenje, saj so strokovni delavci
pripravljeni sodelovati na tak nacin. Nehote se pojavi vprasanje, ali smo
zreli za to. V kolik$ni meri so strokovni delavci pripravljeni izstopiti iz
vloge uditelja v vlogo vodje in prevzeti odgovornost za uspeh oz. neuspeh,
aktivno sodelovati, participirati namesto cakati in slediti. Odprto ostaja
tudi vprasanje, v kolik$ni meri ravnatelji zaupajo strokovnim delavcem
dolocene naloge in so jim pripravljeni prepustiti vodenje. To zahteva dvo-
je — premik moci in premik zavesti. Ravnatelj ima toliko moci, kot mu jo
sodelavci pripisujejo. Ustvarja si jo pa sam. Ravno to je tudi klju¢no vpra-
sanje: koliko premika zavesti smo sposobni razviti in koliko moc¢i smo
pripravljeni izpustiti.

O distribuiranem vodenju pi$e tudi Trnavceviceva (2010, 13), ki nava-
ja, da »v slovenskem prostoru lahko opazimo, da se teoreti¢ne razprave o
vodenju v izobrazevanju pomikajo v smeri distribuiranega vodenja, razvo-
ja sodelovalnih kultur v $olah« (ve¢ o tem v Koren, 2007), vendar analiza
vodenja, ki jo je izvedla Roncelli Vaupotova (2005) kaze, da v izbranem
vzorcu priblizno 200 slovenskih ravnateljev obstaja podoba idealnega, ka-
rizmati¢nega ravnatelja, ki »zna in zmore« skoraj vse. Na osnovi njenih
ugotovitev bi lahko sklepali, da je karizmaticen ravnatelj potreben tudi za
nastajanje sodelovalne kulture, za spodbujanje distribuiranega in drugih
oblik vodenja, za navdu$evanje sodelavcev za spremembe ipd. Vendar je
»karizmati¢nost« lahko ovira za »iniciativnost sodelavcev«.

Preden lahko razmisljamo o izgrajevanju vodstvenih zmoznosti v ko-
lektivu, ki naj bi ljudem dale strokovno samozavest za obcasni izstop iz
klju¢ne vloge ucitelja ter prevzemanje odgovornosti za izvedbo vodstve-
nih funkcij, morajo biti izpolnjeni vsaj stirje pogoji (Kruse in Seashore
Luis v Sento¢nik, 2011, 7):

« Kolektivna identiteta — skupni cilji, ki jih povezujejo v skupnost.

+ Osredotocenost na ucenje — ki naj bi mu bilo podrejeno vse drugo
— od medsebojnega sodelovanja in akcijskega raziskovanja lastne
prakse do dnevnih refleksij, ki naj bi bile umescene v delovni dan.

« Filozofija pomena posameznega prispevka za izboljsanje celote —
vsakdo se zaveda, da je njegova dolznost prispevati najboljse, kar
zna in zmore.

+  Medsebojno zaupanje — je bistvenega pomena, da ucitelji zmorejo
razkriti svoje delo in probleme pred drugimi in da si upajo preiz-
kusati novosti, tudi e jih ne obvladajo. To vkljucuje tudi zavedanje,
da bodo resitve, do katerih bo prisel kolektiv, boljse od tistih, do
katerih pride sam.
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Vzporedno z uvajanjem distribuiranega vodenja se gradi uceca se
skupnost. Pogoj za uspe$no uvajanje distribuiranega vodenja pa je zau-
panje.

Distribuirano vodenje pomeni, da je vodstveno znanje prisotno na
vseh ravneh v $oli. Na tak nacin ustvarimo priloznosti za spremembe in
napredek (Harris, 2014, 1). Gre za obliko vodenja, pri kateri ucitelji raz-
vijajo svojo strokovnost tako, da delajo skupaj (Harris, 2003, 14). Enako
navaja tudi Koren (2007, 87), ki pravi, da je za distribuirano vodenje zna-
¢ilna skupinska oblika vodenja, s katero ucitelji razvijajo strokovnost tako,
da delajo skupaj. Pravi celo, da bi vodenje moralo biti vedno distribuirano,
saj da kdo bi potem vodil $olo, ko ravnatelja ni (Koren, 2007, 88). Dis-
tribuirano vodenje je tisto, ki rusi tradicionalno prepricanje, da ravnatelj
vodi, uditelji pa poucujejo. Uciteljem ponudi priloznost za rast in prevze-
manje odgovornosti. Pogoji za distribuirano vodenje so zaupanje, tran-
sparentnost in medsebojno spostovanje (Harris, 2014, 1). Distribuirani
pristop vodenja se odmakne od perspektive vodenja kot solo funkcije, ki
jo izvr$uje formalni vodja v organizaciji, in uveljavi pogled na vodenje kot
na organizacijsko zmoznost (Sentoc¢nik, 2018, 48). Vodenje mora biti po
celotni organizaciji razporejeno po nacelu strokovnosti (Sento¢nik, 2018,
48). Torej ne gre za to, da bi vlogo vodje dobil nekdo, ki je dalj casa na neki
soli, ampak nekdo, ki je za to primeren zaradi svoje strokovnosti.

V Sloveniji se distribuirano vodenje na sistemski ravni udejanja pre-
ko pomoc¢nikov ravnateljev, razrednikov in vodij aktivov (Er¢ulj in Goljat
Prelogar, 2016, 16). »Distribuirano vodenje pomeni notranjo podporo,
kjer lahko sodelujejo formalni in neformalni vodje, kot npr. pomoc¢niki
ravnateljev, vodje nivojev vodenja (vodje aktivov), svetovalna sluzba, stro-
kovni svet zavoda, s tem da prevzemajo del odgovornosti za ucinkovito
delovanje zavoda, nacrtovanje razvoja in re$evanje problemov. To pa po-
meni dodatne obremenitve strokovnih delavcev, ki bi jih bilo treba ume-
stiti v sistem in ustrezno ovrednotiti« (Marki¢ in Poli¢nik, 2019, 27). Tudi
Murphy idr. (2011, 30) navajajo, da je z vidika ravnatelja pomembno, da
najde nacine, kako izraziti priznanje tistim uciteljem, ki sprejemajo odgo-
vornosti, povezane z distribuiranim vodenjem, in jih nagradi.

Deloma to seveda drzi, a ne glede na to je mogoce v veliki vecini pri-
merov zgolj redefinirati naloge strokovnih delavcev (pomoc¢nikov, stro-
kovnih aktivov ...). Mogoce je potrebno zgolj obrniti razmislek in nadgra-
diti njihovo delo s tem, da dovolimo samoiniciativnost in sprejemanje
odgovornosti ter sodelovanje pri odlo¢anju oz. jo celo postavimo kot zelo
zazeleno. Tukaj se pravzaprav postavi vprasanje, kako lahko s spremembo
kulture spremenimo obseg in nacin dela in spremenimo razmisljanje iz
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»Cakam, kaj mi nalozijo, ¢akam na navodila.« na razmisljanje »Kako lah-
ko jaz pripomorem k re$evanju tega problema, situacije ...?%«.

V nasprotju z distribuiranim vodenjem je na primer transformacijsko
vodenje povezano le z ravnateljem, drugi vodstveni viri so prezrti. Pri tem
govorimo o karizmati¢nem vodji, ki mu zaposleni sledijo, saj jih vodja zna
inspirirati in motivirati (Koren, 2007, 80). Enako velja za pojem avten-
ti¢no vodenje, ki se je pojavil v zadnjem desetletju. Zanj je znacilno, da
se vodje zavedajo svojih vrednot in prepricanj ter se skladno z njimi tudi
vedejo, zaposleni jih vidijo kot vzornike. Transformacijsko in avtenti¢no
vodenje sta si podobna, vendar pa med njima obstajajo tudi razlike (Ma-
tavs, 2018).

Zanimivo se nama zdi raziskati in primerjati stali§¢a in poglede na
distribuirano vodenje s strani ravnateljev kot tudi s strani strokovnih de-
lavcev. Osredotocili sva se na pedagoski vidik vodenja, saj se je v praksi
pokazalo, da ravnatelji distribuirajo predvsem naloge pedagoskega vode-
nja (Erculj in Goljat Prelogar, 2016, 16).

Raziskovalna metoda

Podatke za najino raziskavo sva zbirali s spletnim vprasalnikom, saj se
nama je zdel najbolj primerno orodje za primerjavo stali$¢ obeh ciljnih
skupin. Izdelali sva dva vprasalnika, enega za ravnatelje in enega za stro-
kovne delavce. Vsebinsko enak vprasalnik, prirejen ciljni skupini, so torej
reSevali ravnatelji in strokovni delavci.

Zbiranje podatkov

Vprasalnik sva naklju¢no poslali ravnateljem na vec¢ kot 200 vzgojno-izo-
brazevalnih zavodov. Ravnatelje sva prosili, da povezavo na spletni vpra-
$alnik za strokovne delavce posredujejo strokovnim delavcem na njihovih
zavodih. Vprasalnik za ravnatelje je resilo 32 ravnateljev, vprasalnik za
strokovne delavce pa 74 strokovnih delavcev. Velika vecina odgovorov je
bila prejeta z osnovnih $ol. Vprasalnik je sestavljen iz 25 vprasanj/trdi-
tev, od tega sta bili 2 vprasanji odprtega tipa, ostalih 23 vprasanj/trditev
pa zaprtega. Pri trditvah so oznacevali stopnjo strinjanja na 4-stopenjski
Likertovi lestvici, pri vprasanjih pa so izbirali med dvema ali ve¢ danimi
trditvami.

Rezultati raziskave

Iz raziskave izhaja, da so stali$¢a ravnateljev in strokovnih delavcev ve-
¢inoma podobna, na nekaterih podrodjih pa se razlikujejo in tem bova
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namenili $e posebno pozornost, saj nakazujejo smer za izboljsave. V na-
daljevanju so predstavljeni rezultati analize po vprasanjih.

Velika vecina vprasanih se strinja, da je sodelovalni nacin vodenja
ucinkovitejsi kot avtokratski. Vsi ravnatelji (100 %) menijo, da je sodelo-
valni nacin vodenja ucinkovitejsi. Pri tem se jim pridruzuje vecina stro-
kovnih delavcev (93 %). Odgovor, da je avtokratski nacin vodenja uc¢inko-
vitejsi, pa je izbralo 7 % strokovnih delavcev, kar ni zanemarljiv odstotek.

Pri vprasanju, koliksen del nalog so ravnatelji pripravljeni prepustiti
strokovnim delavcem v smislu pedagoskega vodenja, odlo¢anja in prev-
zemanja odgovornosti, 94 % ravnateljev meni, da je veliko podrocij, kjer
se strokovni delavci lahko vkljucijo v proces vodenja, medtem ko le 73
% strokovnih delavcev meni, da so pripravljeni prevzeti odgovornost in
vodenje ter da je veliko podrocij, kjer se lahko vkljucijo v proces vodenja,
6 % strokovnih delavcev celo meni, da bi moral ravnatelj odlocati o vsem.

Odprti vprasanji sta se nanasali na to, kje strokovni delavci ze sode-
lujejo pri vodenju in katere naloge ze prevzemajo in kje bi v prihodnosti
Se zeleli sodelovati ter kaj ravnatelji Ze distribuirajo in kaj bi bili v pri-
hodnosti $e pripravljeni prepustiti strokovnim delavcem. V nadaljevanju
podajava zbirnik odgovorov.

Strokovni delavci Ze sodelujejo pri organizaciji dnevov dejavnosti,
krozkov, tekmovanj, razstav, prireditev, $ol v naravi, vodijo projekte, na¢r-
tujejo pouk in z njim povezane aktivnosti, se medpredmetno povezujejo,
vodijo aktive, vodijo razredne skupnosti, sodelujejo s starsi, vodijo izdajo
zbornikov in glasil, vodijo svetovalno sluzbo, sestavljajo urnik, skrbijo za
e-redovalnico in e-dnevnik (e-Asistent ...), vodijo sestanke, organizirajo
izobrazevanja, izvajajo inventuro, NPZ. Poleg tega bi bili v prihodnosti
pripravljeni prevzeti $e urejanje spletnih strani, izdelavo dekoracije za
solo, sodelovanje pri razvijanju stroke, raziskovalnem delu, povezovanje
med oddelki z razli¢nimi dejavnostmi, povezovanje strokovnih delavcev
na neformalnih srecanjih, povezovanje z okoljem, pogovore in sodelova-
nje med sodelavci, u¢no pomo¢, hospitacije, vodenje individualiziranih
programov, komisijo za kakovost.

Nastete naloge, ki jih Ze distribuirajo, so pri strokovnih delavcih in rav-
nateljih zelo podobne. Ravnatelji so izpostavili, da distribuirajo $e pripra-
vo nacrta porabe sredstev (knjiznica, kulturne dejavnosti ...), oblikovanje
predloga razporeditve ur pouka in predmetov (sistemizacija del), izbiro
narocil, izbiro projektov, naértovanje ciljev, del vodenja pedagoskega dela,
vodenje procesa samoevalvacije in izdelavo samoevalvacijskega poroci-
la, pripravo razvojnega nadrta Sole, vodenje razvojnega tima, evidenco
delovnega casa, digitalni tim, delo s tujci, reSevanje konfliktov, vodenje
Solskega sklada, projektiranje IKT, pisanje kronike in pripravo pogodb o
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zaposlitvi, delo v okviru strokovnih skupin za ucence s posebnimi po-
trebami in nadarjene ucence, pripravo predlogov protokolov za hospi-
tacije, vodenje pedagoskega procesa, vodenje kuhinje, vodenje ¢istilk in
hisnikov, vodenje oddel¢nih uditeljskih zborov, covid protokol, vodenje
evidenc s strani ¢lanov kolegija, u¢ne tezave. Ravnatelji bi prepustili stro-
kovnim delavcem podobne naloge, kot bi jih ti bili pripravljeni tudi prev-
zeti, vendar so ravnatelji dodali $e naslednje naloge: sestanki s tehni¢nim
osebjem, predlaganje sodelavcev za nagrajevanje, LDN, iLDN, ve¢ja vloga
aktivov pri vodenju, predlog, kaj Zelijo poucevati naslednje $olsko leto,
obracun nesistemizirane DSP, obracun ID, svetovanje o kariernem nap-
redovanju, preverjanje realizacije ur, odlo¢anje o investicijah, odlo¢anje o
nabavi materiala do 200 €, strokovne razprave.

Kot klju¢no hipotezo distribuiranega vodenja sva predpostavili, da
ravnatelj spodbuja z dialogom in vprasanji strokovne delavce na poti do
resitve in ne podaja dokoné¢nih odgovorov. Iz vprasalnika smo med rav-
natelji dobili odgovor, da kar 94 % ravnateljev daje prednost spodbujanju
dialoga, medtem ko je med strokovnimi delavci le 84 % takih, 16 % pa Zeli
recepte, jasna navodila oz. odgovore ravnatelja na porajajoca se vprasanja.

Kolektivna identiteta in povezanost s skupnim ciljem sta pogoj za
uvajanje distribuiranega vodenja, zato sva z vprasalnikom ugotavljali, v
koliksni meri je v zavodih to prisotno. 47 % ravnateljev je prepricanih, da
vsi zaposleni poznajo vizijo in skupne cilje, ki jih sooblikujejo in so zelo
jasno opredeljeni v LDN-ju in jim sledijo na dnevni bazi, med strokovni-
mi delavci pa tako razmislja 46 % vprasanih z razliko, da 10 % strokovnih
delavcev meni, da delavci v zavodu komaj poznajo vizijo in da cilji sploh
niso definirani. Nihc¢e od ravnateljev ni takega mnenja.

Drugi pogoj za uvajanje distribuiranega vodenja je osredotocenost
na ucenje v zavodu v smislu oblikovanja ucecih se skupnosti. Tudi tukaj
naju je zanimalo mnenje ravnateljev in strokovnih delavcev o tem, koli-
ko je zagotovljena v njihovih zavodih. Distribucija odgovorov je podobna
kot pri prejsnjem pogoju, in sicer 31 % ravnateljev in 34 % strokovnih
delavcev meni, da je osredotocenost na ucenje v njihovem zavodu zelo
prisotna — medsebojno sodelovanje, akcijsko raziskovanje lastne prakse,
dnevne refleksije ... so umesceni v delovni dan. Nihc¢e od ravnateljev ne
meni, da osredotocenost na ucenje v zavodu ni prisotna in da prevladuje
individualizem med ucitelji z zelo malo sodelovanja, medtem ko je med
strokovnimi delavci odgovor ni prisotna izbralo kar 8 % vprasanih. Torej
8 % strokovnih delavcev meni, da osredotocenost na ucenje v smislu obli-
kovanja ucecih se skupnosti v njihovem zavodu ni prisotna, saj prevladuje
individualizem med ucitelji z zelo malo sodelovanja.
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Eden od pogojev, da lahko distribuirano vodenje zazivi, je tudi viso-
ko zavedanje zaposlenih, da je njihova dolznost prispevati najboljse, kar
znajo in zmorejo. S trditvijo, da je v njihovem zavodu to tako, se strinja in
popolnoma strinja kar 97 % ravnateljev in 72 % strokovnih delavcev.

O tem, ali v zavodih vlada medsebojno zaupanje, si ravnatelji in stro-
kovni delavci niso enotni, saj se s tem strinja vec¢ina ravnateljev (84 %), pri
strokovnih delavcih pa le dobra polovica (51 %). Je pa med strokovnimi
delavci kar 28 % takih, ki se ne strinjajo, pri ravnateljih pa je takih le 9 %.

S trditvijo, da so ravnatelji pogosto za vse sami, se na sreco nihce od
ravnateljev ne strinja popolnoma in le 25 % je takih, ki se strinjajo. Vecina
se jih s to trditvijo ne strinja (62,5 %), kar nakazuje na to, da je distribuira-
no vodenje v praksi prisotno. Pri strokovnih delavcih smo trditev obrnili
drugace (Pogosto imam obcutek, da ne morem sodelovati pri odlocitvah,
Ceprav si zelim.). Z njo se strinja in popolnoma strinja 29 % vprasanih.

Vecina (97 %) ravnateljev se strinja ali popolnoma strinja, da strokov-
ne delavce vkljucujejo v vodenje in odlocanje, strokovnih delavcev pa tako
meni samo 70 %.

Pomemben vzvod za vkljucevanje delavcev v procese vodenja je mo-
tivacija in nagrada.

1z rezultatov raziskave izhaja, da po mnenju ravnateljev strokovne de-
lavce najbolj motivira, da so njihove ideje upostevane, takoj zatem pa sta
se uvrstili, da imajo priloznost svoje znanje deliti s kolegi in se od njih
uciti ter da lahko soustvarjajo klimo v organizaciji. Podobno so svoja sta-
lisca razporedili strokovni delavci. Najvecje razhajanje se je pokazalo pri
trditvi, v kolik$ni meri strokovne delavce motivira denarna nagrada, saj je
tega mnenja vec ravnateljev (65 %) kot strokovnih delavcev (46 %).

Da je vodstveno znanje prisotno na vseh ravneh organizacije, meni 69
% ravnateljev in 54 % strokovnih delavcev. Kar 6 % strokovnih delavcev in
nihce od ravnateljev se nikakor ne strinja s tem. S trditvijo se ne strinja 41
% ravnateljev in 40 % strokovnih delavcev.

S trditvijo, da delavci razvijajo svojo strokovnost v vzgojno-izobraze-
valnih zavodih tako, da med seboj sodelujejo, se strinja in popolnoma
strinja 94 % ravnateljev in 92 % strokovnih delavcev. Ne strinja se 6 %
ravnateljev in 8 % strokovnih delavcev.

Pri trditvi, da je vodenje v organizaciji razporejeno po nacelu strokov-
nosti (to pomeni, da vlogo vodje dobi nekdo, ki je za to primeren zaradi
svoje strokovnosti, in ne nekdo, ki je dalj ¢asa na $oli), pa se odgovori rav-
nateljev in strokovnih delavcev precej razlikujejo. Kar 90 % ravnateljev se
s tem strinja ali popolnoma strinja, pri strokovnih delavcih pa je ta delez
nizji, in sicer 66 %.
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Na vprasanje, v kolik$ni meri prevzemajo del odgovornosti razredniki,
vodje aktivov in pomo¢niki ravnateljev, smo dobili zelo podobne odgovo-
re med ravnatelji in strokovnimi delavci.

Eno od vprasanj je bilo, kako razmisljajo ravnatelji in kako strokovni
delavci o tem, ali so delavci, ki sodelujejo pri vodenju, za to pohvaljeni in
nagrajeni. Tukaj se odgovori kar precej razhajajo. Med ravnatelji se jih kar
47 % popolnoma strinja, da vedno najdejo nacin, da izrazijo priznanje
tistim uciteljem, ki sprejmejo odgovornost, medtem ko je takega mnenja
samo 18 % strokovnih delavcev. Nihc¢e od ravnateljev ne meni, da ne naj-
de nacina za priznanje. Med strokovnimi delavci pa kar 37 % vprasanih
meni, da ravnatelji ne najdejo nacina za izrazanje priznanja tistim uci-
teljem, ki sprejmejo odgovornost in so tako soudelezeni pri vodenju in
uspesnosti vzgojno-izobrazevalnega zavoda.

Tudi glede vprasanja nagrajevanja imamo zelo podobno sliko, s to iz-
jemo, da smo tokrat tudi med ravnatelji zaznali odgovor, ¢eprav v zelo
majhnem odstotku (3 % ), da ne najdejo nacina, da bi nagradili tiste ucite-
lje, ki sodelujejo pri vodenju.

Sklepi in predlogi strokovnih resitev

Z raziskavo sva ugotovili, da distribuirano vodenje na marsikaterem
vzgojno-izobrazevalnem zavodu deloma Ze zivi v praksi. Odgovori ravna-
teljev in strokovnih delavcev se pogosto ujemajo, kar nakazuje, da imajo
podobna stalis¢a o distribuiranem vodenju. Se pa na nekaterih podroc¢jih
odgovori tudi razlikujejo, kar sva uporabili za izhodis¢e predlaganih re-
Sitev.

Sklepi

Najvecja razhajanja v stalis¢ih ravnateljev in strokovnih delavcev sva
zaznali na naslednjih podrodjih:

+ Del nalog, ki so jih strokovni delavci pripravljeni sprejeti, ravnatelji
pa prepustiti

Ravnatelji so pripravljeni prepustiti ve¢ nalog, kot so jih strokovni de-
lavci pripravljeni prevzeti. Nekateri strokovni delavci celo menijo, da bi
moral o vsem odlocati ravnatel;j. S tem je povezano tudi dejstvo, da kar 18
% strokovnih delavcev zeli recepte in vodenje od zunaj, ne da bi bili sami
del odlocitve in soustvarjalci resitev s pomocjo dialoga.
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» Zavezanost skupnim ciljem in vzpostavitev ucecih se skupnosti na
temelju medsebojnega zaupanja in sodelovalne klime ter maksi-
malnega prispevka posameznika k skupnosti

Slabih 50 % strokovnih delavcev kot tudi ravnateljev meni, da stro-
kovni delavci poznajo vizijo in cilje zavoda. Medtem ko 10 % strokovnih
delavcev meni, da delavci v zavodu komaj poznajo vizijo in da cilji sploh
niso definirani, nih¢e od ravnateljev ni takega mnenja. Okrog 30 % ravna-
teljev kot tudi strokovnih delavcev meni, da je osredotocenost na ucenje v
njihovem zavodu zelo prisotna. Nihc¢e od ravnateljev ne meni, da osredo-
tocCenost na ucenje v zavodu ni prisotna in da prevladuje individualizem
med ucitelji z zelo malo sodelovanja, medtem ko je med strokovnimi de-
lavci odgovor ni prisotna izbralo kar 8 % vprasanih. Torej 8 % strokovnih
delavcev meni, da osredotocenost na ucenje v smislu oblikovanja ucecih
se skupnosti v njihovem zavodu ni prisotna, saj prevladuje individualizem
med ucitelji z zelo malo sodelovanja. Zavedanje zaposlenih, da je njihova
dolznost prispevati najbolj$e, kar znajo in zmorejo, je tudi eden klju¢nih
pogojev za vzpostavitev distribuiranega vodenja. S trditvijo, da je v njiho-
vem zavodu to tako, se strinja in popolnoma strinja kar 97 % ravnateljev
in le 72 % strokovnih delavcev. O tem, ali v zavodih vlada medsebojno
zaupanje, si ravnatelji in strokovni delavci niso enotni, saj se s tem strinja
vecina ravnateljev (84 %), pri strokovnih delavcih pa le dobra polovica
(51 %). Je pa med strokovnimi delavci kar 28 % takih, ki se ne strinja, pri
ravnateljih pa je takih le 9 %. Iz teh podatkov izhaja dejstvo, da relativno
nizek odstotek strokovnih delavcev pozna cilje zavoda in deluje v smeri
njihovega zagotavljanja na temelju vzpostavljanja ucecih se skupnosti z
medsebojnim sodelovanjem in zaupanjem ter maksimalnim lastnim pri-
spevkom k skupnemu uspehu zavoda. Tukaj bi lahko zakljucili tudi, da
imajo dejansko strokovni delavci boljsi vpogled v to kot ravnatelji in da
imajo vzgojno-izobrazevalni zavodi na tem podrocju $e precej moznosti
za razvoj. Z doseganjem zavedanja, da se uceca se skupnost bolj udelezuje
sodelovanja v vodenju, bi bilo vredno temu podrodju dati vecjo pozor-
nost.

« Razporeditev vodenja v organizaciji po nacelu strokovnosti

Stalisca ravnateljev in strokovnih delavcev se tudi precej razlikujejo
pri trditvi, da je vodenje v organizaciji razporejeno po nacelu strokovnosti
(to pomeni, da vlogo vodje dobi nekdo, ki je za to primeren zaradi svoje
strokovnosti, in ne nekdo, ki je dalj ¢asa na soli). Kar 90 % ravnateljev se
s tem strinja ali popolnoma strinja, pri strokovnih delavcih pa je ta delez
nizji, in sicer 66 %. To kaze na dejstvo, da kljub temu, da ravnatelji v 90 %
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verjamejo, da so vodstvene naloge razporedili med najbolj kompetentne
delavce, temu ni tako, saj se strokovni delavci s tem ne strinjajo v isti meri.

o Izrazanje priznanja in nagrade strokovnim delavcem za prevzem
dela vodenja in odgovornosti

Stalisca ravnateljev in strokovnih delavcev se razhajajo tudi pri tem,
ali jim ravnatelji znajo izraziti priznanje. Med ravnatelji se jih kar 47 %
popolnoma strinja, da vedno najdejo nacin, da izrazijo priznanje tistim
uciteljem, ki sprejmejo odgovornost, medtem ko je takega mnenja samo
18 % strokovnih delavcev. Nihce od ravnateljev ne meni, da ne najde naci-
na za priznanje. Med strokovnimi delavci pa kar 37 % vprasanih meni, da
ravnatelji ne najdejo nacina za izraziti priznanje tistim uciteljem, ki sprej-
mejo odgovornost in so tako soudelezeni pri vodenju in uspe$nosti vzgoj-
no-izobrazevalnega zavoda. Podobno razhajanje je ponudila tudi trditev o
tem, ali ravnatelji nagradijo strokovne delavce za sodelovanje pri vodenju,
le da so tokrat tudi ravnatelji izbrali moznost, ¢eprav v zelo majhnem od-
stotku (3 %), da ne najdejo nacina, da bi nagradili tiste ucitelje, ki sodelu-
jejo privodenju. Ob tem se sprasujeva, na kak$en nacin ravnatelji izrazajo
to priznanje, ker ga strokovni delavci ocitno ne razumejo tako.

Primerjava ugotovitev s teoreti¢nimi izhodis¢i:

Iz ugotovitev lahko sklepamo, da na dolocenih zavodih $e ni razvita
ustrezna klima. Tukaj lahko najve¢ naredijo ravnatelji, in sicer tako, da
spodbujajo sodelovanje in ucenje. Osnova vsega tega so odnosi in medse-
bojno spostovanje.

Predlogi strokovnih resitev za izboljsave

Kot temeljna izhodi$ca za uspe$no uvedbo distribuiranega vodenja
sva med teoreti¢nimi izhodis¢i izpostavili naslednje:

« skupni cilji, ki povezujejo v skupnost,

+ osredotocenost na ucenje, ki naj bi mu bilo podrejeno vse drugo,

+ vsakdo se zaveda, da je njegova dolznost prispevati najboljse, kar
zna in zmore,

« medsebojno zaupanje.

Vzporedno z uvajanjem distribuiranega vodenja se gradi uceca se
skupnost. Pogoj za uspe$no uvajanje distribuiranega vodenja pa je zau-
panje.

Ce to povezemo z ugotovitvami, ki sva jih razdelali v prejénjem po-
glavju, lahko kot predlog strokovnih resitev za izbolj$ave povzamemo
naslednje ugotovitve:
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1. Mnenja ravnateljev in strokovnih delavcev glede istih vprasanj se
razhajajo. To kaze na neenako razumevanje posameznih dejstev v
vzgojno-izobrazevalnih zavodih. Zato bi bil prvi predlog vzposta-
vitev ¢im ve¢ komunikacije med ravnatelji in strokovnimi delavci
in preverjanje razumevanja posameznih vlog in nalog.

2. Ravnatelji so pripravljeni ve¢ nalog distribuirati, kot so jih strokov-
ni delavci dejansko pripravljeni prevzeti. V zvezi s tem bi bilo smi-
selno strokovne delavce spodbuditi k temu, da bi bili pripravljeni k
vedji angaziranosti. Kot prvi korak jih je potrebno vkljuciti k pos-
tavljanju ciljev, da se bodo tako pocutili bolj zavezane k njihovemu
doseganju. Na ta nacin bodo osmislili svoj prispevek k vodenju in
ga zacutili kot del lastnega uspeha. To pa je zelo zahteven proces
ustvarjanja odnosov znotraj zavoda — medsebojnega zaupanja,
spostovanja in sodelovanja. Spodbujati je potrebno zavedanje, da
vsak posameznik prispeva k uspe$nosti celotne skupnosti.

3. Razdelitev odgovornosti je pogojena z nac¢elom strokovnosti. Stro-
kovne kompetence posameznikov je potrebno dobro poznati in
raziskati z razli¢nimi mehanizmi evalvacije, samoevalvacije, hospi-
tacij ...

4. Vzpostaviti in raziskati bi bilo potrebno sistem izrazanja priznanja
in nagrade strokovnim delavcem za prevzem dela vodenja in odgo-
vornosti.

Zakljucek

V prispevku sva pregledali strokovno literaturo s podro¢ja distribuirane-
ga vodenja in izvedli raziskavo, ki je pokazala, na katerih podrocjih so
mozne izboljsave, da bi lahko distribuirano vodenje v vzgojno-izobraze-
valnih zavodih v popolnosti zazivelo.

Vzpostavitev distribuiranega vodenja pomeni proaktivno sodelovanje
pri vzpostavitvi uspe$nega dela. Namesto podajanja odgovorov in abso-
lutnih resnic vodstvo z vprasanji spodbuja pri strokovnih delavcih iska-
nje lastnih resitev in prevzemanje odgovornosti za odlocitve. Prizadeva si
vzpostaviti uceco se skupnost, sodelovalno okolje, kjer vsi poznamo vizijo
in skupne cilje, jih sooblikujemo in jim sledimo na dnevni bazi. Vzpodbu-
ja se medsebojno sodelovanje, akcijsko raziskovanje lastne prakse, dnev-
ne refleksije ter vzpostavitev varnega u¢nega okolja, kjer ucitelji zmorejo
razkriti svoje delo in probleme pred drugimi in si upajo preizkusati novo-
sti, tudi Ce jih $e ne obvladajo.

Strokovni delavci naj bi se povezovali kot uceca se skupnost, delili
dobre prakse, sodelovali v skupnih projektih, izvajali kolegialne hospita-
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cije (teorija ucece se organizacije). Le-to narekuje Ze sama narava dela
uciteljev, vzgojiteljev. To zahteva kulturo razvoja, kjer sta strokovnost in
kakovost vrednoti, ki dolocata kulturo organizacije, ki tezi k razvoju in
odli¢nosti.

Kako bo posamezen ravnatelj to vzpostavil, je zelo kompleksna na-
loga, ki jo mora raziskati vsak zase. Raziskava ne ponuja receptov, kako
nekaj lahko naredimo. Namesto tega jasno izpostavi podrocja, na katerih
je potrebno delovati. Proces in nacin pa prepu$ca posamezniku. Zato je
tudi vloga ravnatelja kot vodje kompleksna in predstavlja proces, ki terja
veliko mero sodelovanja, samorefleksije in u¢enja.

Rezultati raziskave so med drugim nakazali, kaj bi bilo $e zanimivo
raziskati. Glede na veliko razhajanje pri izrazanju priznanja in nagraje-
vanju strokovnih delavcev za sodelovanje pri vodenju bi bilo zanimivo
podrobneje raziskati to podroc¢je. Zanimivo bi bilo raziskati tudi mikro
vidik koncepta distribuiranega vodenja v razredu. U¢itelji lahko tudi dis-
tribuirajo vodenje v razredu, ucenci lahko sodelujejo, ne pa samo c¢akajo
navodila. To sta dve izmed mnogih vprasanj, ki bi se ju lahko v prihodno-
sti $e dotaknili. Gre namre¢ za podrodje, ki je zelo kompleksno in do neke
mere $e neraziskano v praksi.
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Vloga vodstva Sole pri ohranjanju

in implementaciji pridobljenih digitalnih
kompetenc uciteljev med izvedbo

pouka na daljavo

Eneja Baloh
Osnovna Sola Lucija

Sestmesecna izvedba pouka na daljavo med marcem 2020 in aprilom 2021 je
spremenila poznavanje in uporabo tehnologije pri pouku. Tehnologijo lahko ucitelj
pri pouku v $oli vklju¢i z namenom izbolj$anja pedagoske prakse, medtem ko je
uporaba tehnologije pri pouku na daljavo pogojevala izvedbo pouka. Digitalne
kompetence uciteljev so se zaradi izvedbe pouka na daljavo razvile in okrepile,

zato je po ponovni vzpostavitvi pouka v $oli pomembno ozave$canje pridobljenih
digitalnih kompetenc strokovnega kadra. Vodstvo $ole predstavlja most med makro
ravnjo, kjer se razvija nacionalna strategija za razvoj digitalne druzbe, in mikro
ravnjo, kjer digitalna druzba nastaja. Prav zato lahko vodstvo $ole pomembno
vpliva na ozaves$¢anje, ohranjanje, implementacijo in razvoj pridobljenih digitalnih
kompetenc in uporabo tehnologije pri pouku. V prispevku na izbranem primeru
Osnovne $ole Lucija ob deskriptivni primerjavi evalvacijskih vprasalnikov uéiteljev
po prvi in po drugi izvedbi pouka na daljavo prikazemo spremembe pri uporabi
tehnologije in razvoj digitalnih kompetenc uciteljev. Na podlagi analize v prispevku
predstavimo vlogo vodstva $ole pri nadaljnji uporabi tehnologije pri pouku in pri
nadaljnjem razvoju digitalnih kompetenc strokovnega kadra.

Kljucne besede: ucitelj, vodstvo $ole, pouk na daljavo, digitalne kompetence,
ohranjanje, implementacija

Uvod

V zadnjem desetletju je druzba presla iz informacijske v digitalno. Sled-
nje se kaze v kompleksnosti druzbenih procesov, ki jih omogoca in spod-
buja sodobna tehnologija, ki vse bolj pomembno vpliva tudi na preprost
vsakdanjik. Bregar, Zagmajster in Radovan pravijo, da so lahko v digitalni
druzbi poklicno in osebno uspesni le posamezniki, ki se zmorejo prila-
gajati novim in negotovim okoli$¢inam, zmorejo v takih razmerah spre-
jemati odlocitve in u¢inkovito delovati ter seveda ob vsem tem uspe$no
uporabljati tehnologijo in njene storitve. Indeks digitalnega gospodarstva
in druzbe (indeks DESI) Slovenijo za leto 2020 uvr$¢a na 16. mesto, kar
pomeni, da v procesu transformacije v digitalno druzbo ni med prodor-
nejsimi drzavami. Slednje gre pripisati tudi izobrazevalnim programom,
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ki v Sloveniji u¢e¢im $e ne ponujajo pridobivanja zmoznosti, potrebnih v
odprti, hitro se spreminjajoc¢i in digitalizirani druzbi (Bregar, Zagmajster,
Radovan, 2020). V Beli knjigi o vzgoji in izobrazevanju v Republiki Slove-
niji je v poglavju Strateski izzivi in usmeritve sistema zapisano, da je nuj-
no potrebno spremljati tehnoloski razvoj ter ga ustvarjalno uporabljati,
spoznavati in vkljuCevati v $olski proces z namenom izenacevanja razlik
med tistimi $olarji, ki s tem delajo Ze v domacem okolju, ter tistimi, ki ne.
Z ustvarjalnim odnosom do tehnologije in uporabo le-te kot sredstva bi
lahko pomembno vplivali na oblikovanje druzbe znanja, saj »drzavljani, ki
poznajo in obvladajo nove tehnologije, imajo moznost, da tehnologija slu-
Zi njim in ne obratno« (Krek, Metljak, 2011, str. 18—19). Razvoj digitalnih
kompetenc je predvsem pomemben za ucitelje, ki bodo skrbeli za razvoj
kompetenc prihodnjih generacij.

Zaradi nacionalnih strateskih usmeritev in projektov, v katere so bili
z namenom vkljucevanja IKT v pouk vklju¢eni stevilni vzgojno-izobraze-
valni zavodi, se danes tehnologija v ve¢jem ali manj$em obsegu uporablja
v vseh izobrazevalnih ustanovah in programih v Sloveniji. Razliko v upo-
rabi tehnologije doloc¢a e-kompetentnost ravnatelja ter njegova subtilnost
do tehnoloskega razvoja (Keruh, Brecko, 2011). Ob vzpostavitvi pouka na
daljavo 13. marca 2020, zaradi razglasitve epidemije bolezni COVID-19,
pa so bile vse vzgojno-izobrazevalne institucije v izrednih razmerah pri-
morane organizirati pouk v virtualnem okolju, ki ga je pogojevala uporaba
tehnologije. Ob tem so se pokazale razlike med Solami ter med ucitelji
in njihovimi digitalnimi kompetencami. Izvedbo pouka na daljavo je us-
merjalo Ministrstvo za $olstvo in $port z okroznicami ter Zavod Republi-
ke Slovenije za $olstvo s strokovnimi usmeritvami. Druga izvedba pouka
na daljavo je bila tudi zaradi jasno zastavljenih smernic in pricakovanj
pristojnih institucij bolj strukturirana in znotraj posameznih $ol poeno-
tena, saj je sledila lastnemu nacrtu izvedbe. V sicer kratkem, pa vendar
pomembnem c¢asovnem razponu med prvo vzpostavitvijo pouka na da-
ljavo na osnovnih $olah, marca 2020, in zaklju¢kom drugega, daljsega
strnjenega obdobja pouka na daljavo, februarja 2021, je strokovni kader
ob vodstvenih usmeritvah intenzivno razvijal svoje digitalne kompetence.

V prispevku Zelimo prikazati vlogo vodstva $ole pri ohranjanju in im-
plementaciji digitalnih kompetenc, ki so jih ucitelji pridobili med marcem
2020 in aprilom 2021, ko je pouk $est mesecev potekal na daljavo. S pre-
gledom strokovne in znanstvene literature bomo predstavili pricakovane
digitalne kompetence uciteljev ter primerjali uporabo tehnologije pri po-
uku v $oli in na daljavo. Ob predstavitvi nacionalne strategije vklju¢evanja
IKT v vzgojno-izobrazevalne zavode bomo prikazali vlogo vodstva $ol pri
vkljucevanju tehnologije v pouk in jo primerjali s strategijami izbranih
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evropskih drzav. Z deskriptivno analizo podatkov, pridobljenih s samoe-
valvacijskim vprasalnikom pri strokovnem kadru na Osnovni $oli Lucija
po prvi ter po drugi izvedbi pouka na daljavo, bomo prikazali, kako se
je spremenila uciteljeva uporaba tehnologije pri pouku, katere digitalne
kompetence so se pri uditeljih razvile ter katero tehnologijo ucitelji pri
svojem pouku predvidevajo uporabljati tudi v prihodnje. V zaklju¢nem
delu bomo predstavili vlogo vodstva $ole pri ohranjanju in implementaciji
uciteljevih pridobljenih digitalnih kompetenc.

Digitalne kompetence in strokovne podlage za uporabo tehnologije pri
pouku
VKkljucevanje tehnologije v proces poucevanja pogojujejo razli¢ni dejav-
niki, kot so informatiziranost $ole (dostopnost tehnologije), specifike
predmetnega podrodja ter nenazadnje digitalne kompetence tako uci-
teljev, vodstva Sole kot ucencev. Premisljeno nacrtovanje in izvajanje
ustreznih didakti¢nih pristopov in strategij, ki vklju¢ujejo tehnologijo,
lahko pomembno vplivata na kakovost poucevanja in ucenja. Prav zato je
premislek o ustrezni didakti¢ni uporabi tehnologije kljucen za ucitelja in
pouk, saj ucitelju pomaga pri odlo¢anju, kdaj, kako in zakaj naj ga vkljuci
v pouk (Urbanci¢ idr., 2018). V kolik$ni meri to uditelj pri nacrtovanju
in izvajanju svojega pouka dejansko po¢ne, pa je odvisno od njegove di-
gitalne kompetentnosti. Z namenom zagotavljanja tako implementacije
kot nadaljnjega tehnoloskega razvoja je za vodstvo Sole klju¢no, da poz-
na pri vsakem ucitelju njegovo kompetentnost za delo z digitalnimi viri.
Ugotavljanje slednjega v $olskem sistemu ni formalizirano, zato je pri tem
pomembna samoiniciativnost vodstva Sole.

Digitalne kompetence uciteljev

Na nacionalnem in mednarodnem nivoju so bili oblikovani nabori teo-
reticnih modelov, samoocenjevalnih orodij in usposabljanj, katerih cilja
sta bila dolocitev dimenzije digitalnih kompetenc uciteljev in zagotovi-
tev moznosti samoocenjevanja, vendar se v $olski prostor niso vkljucevali
sistemati¢no, zato sta zavedanje lastnih digitalnih kompetenc ter hkrati
usposobljenost na tem podro¢ju med uditelji zelo razli¢na (Cotar Konrad,
Stemberger, 2018). Usmerjeno ozave$canje uciteljev o uporabi tehnologij
pri pouku se je v Sloveniji zacelo ze leta 1994 v okviru projekta racunalni-
$ko opismenjevanje — RO (Bregar idr., 2020). Zelene in pri¢akovane digi-
talne kompetence pa so bile opredeljene ve¢ kot deset let kasneje v okviru
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projekta e-Solstvo (2009-2013). Slednje so predvidele digitalne zmoznos-
ti uciteljev v Sestih tockah:

1.
2.

poznavanje in zmoznost kriticne uporabe IKT,

zmoznost komunikacije in sodelovanja na daljavo (ucitelji, vzgoji-
telji in drugi strokovni delavci v VIZ, starsi, u¢enci),

zmoznost iskanja, zbiranja, obdelovanja, vrednotenja (kriti¢ne pre-
soje) podatkov, informacij in konceptov,

varna raba in upostevanje pravnih ter eti¢nih nacel uporabe in ob-
jave informacij,

izdelava, ustvarjanje, posodabljanje, objava izdelkov (gradiv),
zmoznost nacrtovanja, izvedbe, evalvacije pouka (ucenja in pouce-
vanja) z uporabo IKT (Kreuh, Brecko, 2011).

Navedeni predlog standarda za e-kompetentnega ucitelja se kasneje
ni formalno vpeljal v pedagosko prakso, kar pomeni, da so ucitelji v pre-
cej$nji meri pri vkljuc¢evanju tehnologije v pouk ter pri samovrednotenju
lastne kompetencnosti na digitalnem podrocju prepusceni samim sebi
(Cotar Konrad, 2018). Na mednarodnem nivoju opredelitve digitalnih
kompetenc je bil pod okriljem Evropske komisije izdelan znanstveno pre-
verjen model DigCompEdu, ki temelji na analizi in primerjavi razli¢nih
raziskovalnih podatkov in in$trumentov merjenja digitalnih kompetenc.
Model predvideva 22 osnovnih kompetenc, razdeljenih na $est podrodij,
kot je razvidno na sliki 1, ki se s podrobnimi opisniki vedenj zdruzujejo

Strokovne kompetence Pedago3ke kompetence Kompetence
izobraZevalcev izobraZevalcev uéencev
DIGITALNI POUCEVANJE
VIRI IN UCENJE
POKLICNO Izbiranje — Poutevanje VODENJE IN PODPORA
DELOVANJE r UCENCEM PRI

lzdelovanje in Vodenje PRIDOBIVANJU
Organizacijsko poustvarjanje ( DIGITALNIH KOMPETENC
komuniciranje Upravijanje, s f—— Ay Informacijska in
Strokovno 2aséita, deljenje AT KR \ medijska pismenost
sodelovanje i ji

] ravnavanje uZenja (&> Komuniciranje in sodelovanje
@ Reflektivna praksa 4 (&) |zdelovanje vsebin

Digitaino stalno VREDNOTENJE OPOLIOMOCEIIE @ Odgovoma raba
strokovno spopolnjevanje

Strategije vrednotenja E) Dostopnost P Resevanje problemov

in vkljuCenost
Analiza dokazov Diferenciacija
in personalizacija
Povratne informacije J Aktivno vkljuCevanje
in natrtovanje ufencev
SLIKA 1

Okvir digitalnih kompetenc DigCompEdu
(Redecker, 2017)
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PREGLEDNICA 1

Vloga vodstva $ole pri ohranjanju in implementaciji pridobljenih digitalnih
kompetenc uditeljev med izvedbo pouka na daljavo

v tri kategorije: strokovne kompetence uciteljev, pedagoske kompetence
uciteljev ter kompetence ucencev.

Prvo podrodje je poklicno delovanje, ki se nanasa na $ir$e strokovno
okolje (strokovne kompetence) in vkljucuje rabo digitalnih tehnologij v
strokovnem komuniciranju ter kot sredstvo za lasten profesionalni razvoj.
2., 3., 4. in 5. podrog¢je tvorijo jedro pedagoskih kompetenc. Drugo po-
drocje se nanasa na uporabo digitalnih virov pri poucevanju in ucenju.
V tem kontekstu se kompetence nanasajo na ucinkovito in kakovostno
rabo digitalnih virov, njihovo izdelovanje in deljenje. U¢itelj lahko z upo-
rabo tehnologije izboljsa kakovost pouka, omogoca inovativnost, sodelo-
valnost ter povratno informacijo v procesu ucenja. Slednje opredeljujeta
tretje podrocje poucevanje in ucenje in Cetrto podrocje vrednotenje. Peto
podrocje zajema kompetentnost na podrocju opolnomocenja ucencev in
predvideva zagotavljanje enakih moznosti pri rabi tehnologije, aktivno
vkljucevanje ucencev ter personalizacijo in diferenciacijo oziroma pouk,
ki je s pomodjo uporabe tehnologije usmerjen v u¢enca. Sesto podrocje
opisuje razvoj digitalnih kompetenc ucencev, kar omogo¢i in spodbudi
ucitelj (Redecker, 2017).

Poleg opredelitve $estih digitalnih kompetenc okvir DigCompEdu
predvideva tudi model napredovanja, kjer izobrazevalci ocenijo svoje di-
gitalne kompetence s pomocjo $estih ravni razvoja, ki so predstavljene
v preglednici 1. Napredovanje se razvija iz ravni A, kjer ucitelj raziskuje

Model napredovanja na podroc¢ju digitalnih kompetenc izobrazevalcev
(Redecker, 2017)

NAPREDOVANJE

OPIS RAVNI DOSEGANJA KOMPETENC

ZACETNA RAVEN (Al) —
redka raba

Pri poucdevanju zelo redko ali sploh ne uporabljam digitalnih naprav
ali vsebin.

RAVEN RAZISKOVANJA (A2) —
osnovna raba

Uporabljam dostopne tehnologije v ucilnici
(npr. projekcija). Digitalne tehnologije izbiram glede na u¢ne cilje.

RAVEN VKLJUCEVANJA (B1) —
premisljeno vkljucevanje

Premisljeno vklju¢ujem digitalne tehnologije v proces poucevanja.

RAVEN STROKOVNOSTI (B2) —
izboljsanje pedagoskih strategij

Digitalno tehnologijo uporabljam z namenom izbolj$anja
pedagoskih strategij (raznovrstni pristopi, interakcija).

RAVEN VODENJA (C1) —
organizacija, spremljanje
in odprto prilagajanje rabe
tehnologije

Organiziram, spremljam in prilagajam uporabo digitalnih
tehnologij z namenom izboljsanja pedagoskih strategij (vrednotenje
ucinkovitosti in prilagajanje na podlagi tega).

RAVEN POBUDNISTVA (C2) —
raba digitalnih tehnologij za
inovacije strategij poucevanja

Zagotavljam celovito izobrazevanje v digitalnem u¢nem okolju,
preizkusam in razvijam nove metode in oblike poucevanja.
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moznosti uporabe tehnologije, v raven B, kjer ucitelj tehnologijo premi-
$ljeno vkljucuje v pouk, ter na raven C, kjer se tehnologija uporablja z na-
menom izbolj$anja pedagoskih strategij, ucitelji pa svoje znanje prenasajo
drugim (Redecker, 2017).

Zavedanje digitalne kompetentnosti pri posameznem ucitelju, stro-
kovnem aktivu ali celotnem kolektivu posamezne $ole je odvisno od uci-
teljev samih ter od vodstva $ole, ki ob spremljanju profesionalnega ra-
zvoja lastnega kadra bolj ali manj sledi digitalni kompetentnosti uciteljev.
Samoevalvacija digitalne kompetentnosti je prvi korak k ohranjanju in
implementaciji digitalnih spretnosti, ki so jih ucitelji pridobili v ¢asu iz-
vajanja pouka na daljavo. Z namenom ugotavljanja napredka in moznos-
ti nadaljnje implementacije digitalnih spretnosti je potrebno razlikovati
med uporabo tehnologije pri pouku na daljavo in pouku v $oli.

Primerjava uporabe tehnologije pri pouku v Soli in na daljavo

Uporabo tehnologije pri pouku pogojuje digitalna kompetentnost ucite-
lja, njegov pedagoski pristop ter predmetno podrocje, ki ga poucuje. /.../
»Vkljucevanje IKT od ucitelja zahteva poznavanje pristopov za ustrezno
uporabo IKT v izobrazevalnem procesu ter znanja za pripravo didaktic¢-
no ustreznih u¢nih gradiv in za ustrezen nacin njihovega vkljucevanja v
pouk. Poznati mora tudi programska orodja in storitve za podporo so-
dobnim metodam poucevanja. Ucitelj mora samoiniciativno iskati, raz-
vijati in preizku$ati moznosti za ucinkovito uporabo IKT in ga kriti¢no
vrednotiti, uvajati na ucenca usmerjene ucne dejavnosti, prozne oblike
dela, ustvarjalne naloge in inovativne projekte ter v najvecji meri uposte-
vati potrebe in zahteve posameznikov« /.../ (Urbanci¢ idr., 2018). Teh-
nologijo lahko v vzgojno-izobrazevalni proces vklju¢ujemo na razli¢ne
nacine. Mayer pravi, da je pri vkljucevanju tehnologije pomembno razli-
kovati med poukom, usmerjenim v tehnologijo (raven A digitalnih kom-
petenc), ter med poukom s tehnologijo, usmerjenim v u¢enca (raven B in
C digitalnih kompetenc) (Mayer, 2013, str. 167). S tehnologijo pa lahko
vzpostavimo tudi pouk, ki v celoti poteka v virtualnem u¢nem okolju. V
takem primeru govorimo o celostnem e-izobrazevanju. Slednji zahteva
poznavanje in vkljucevanje tehnologije na povsem drugacen nacin (Bre-
gar idr,, 2020).

Ucenje s tehnologijo tvori u¢ne situacije, »v katerih izku$njo ucenja
ustvarjamo s pomocjo fizi¢nih naprav, kot je racunalnik in z njim poveza-
ne druge tehnoloske naprave (npr. interaktivna tabla, tabli¢ni racunalnik,
pametni telefon) ter internet«. Proces ucenja sprozajo predvsem metode,
zato je potrebno tehnologijo vkljucevati takrat, ko ta omogoca metode,
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ki sicer ne bi bile izvedljive. Ucenje s tehnologijo se nanasa na metode
dela, kot so: ucenje iz spletnih enciklopedij, multimedijskih predstavitev,
interaktivnih simulacij ali racunalniskih iger. Navedene metode v proce-
su ucenja omogocajo razlicne nacine pridobivanja informacij (vizualno,
slusno, grafi¢no), povezovanje procesov percepcije, Custvovanja in mis-
lienja ter tako na drugacen, interaktiven nacin povecujejo ucenceve iz-
kusnje, ki mu omogocajo ucinkovito pot do zastavljenih ciljev (Mayer,
2013, str. 170). Uporaba tehnologije omogoc¢a ucencem povezavo z re-
alnim svetom in reSevanje nalog, ki izhajajo iz vsakdanjega zivljenja. Na
tak nacin uporaba tehnologije (npr. simulacije, virtualna realnost) v peda-
goskem procesu omogoca avtenti¢no u¢no okolje (Isteni¢ Starci¢, 2021).
Tehnologijo je potrebno v proces ucenja in poucevanja vkljuCevati s pre-
vidnostjo oziroma ob upostevanju didakti¢nih nacel, saj lahko prevelika
koli¢ina informacij ali impulzov v multimedijskem pristopu privede do
preobremenitve delovnega spomina (Mayer in Moreno, 2002). Rebolj
pravi, »da je tehnologijo smiselno vkljucevati predvsem kot element kom-
biniranega ucenja, kjer ucenci dele u¢ne poti prehodijo klasi¢no, druge
dele pa ob podpori in z zmoznostmi, ki jih omogoca tehnologija. Pri tem
je potrebno izbirati sredstva, ki so prilagojena razvojni stopnji otrok« (Re-
bolj, 2008). Hkrati pa je potrebno upostevati, da vkljucitev tehnologije v
proces ucenja le-tega spremeni, saj zaradi uporabe tehnologije mozgani
delujejo drugace. Pri ucenju iz besedilnega gradiva, ki ga sestavljajo ver-
balne naloge, se najveckrat sprozajo procesi na ravni pomnjenja. Ucenje
ob multimedijskih predstavitvah pa je lahko zaradi ponujenih slikovnih
predstav in vizualizacije usmerjeno k resevanju problemskih situacij in k
razvijanju ustvarjalnosti (Gerli¢ in JauSovec, 1998).

Vzpostavitev pouka na daljavo je od uditeljev zahtevala uporabo teh-
nologije na drugacen nacin. Pouk na daljavo se je med $olami razlikoval
glede na stopnjo uporabe tehnologije, glede na znacilnosti komuniciranja
ali organiziranost vsebin ter glede na izvedbeno raven. Glede na stopnjo
uporabe tehnologije se je lahko pouk na daljavo odvijal na treh ravneh:

1. tradicionalno z omejeno uporabo tehnologije, kjer gre zgolj za
objavo dolocenih vsebin ali navodil v digitalni obliki, komunikacija
med uciteljem in u¢encem pa poteka asinhrono;

2. kombinirano izobrazevanje;

3. celostno e-izobrazevanje, kjer je tehnoloska podpora integrirana
v vse prvine izobrazevalnega procesa, kar omogoca izvajanje ucne-
ga procesa ob fizi¢ni lo¢enosti ucitelja in udelezenca (Bregar idr.,
2020). Celostno e-izobrazevanje omogoca izbolj$anje in inoviranje
izobrazevalnega procesa, saj je izvedba prostorsko in ¢asovno ne-
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odvisna, omogoca proznost in raznolikost nac¢inov komunikacije,
dostopnost in odprtost virov znanja ter proznost v izbiri u¢nih me-
tod (Bregar, 2013).

Na uporabo tehnologije tako pri pouku v $oli kot na daljavo (e-izo-
brazevanje) vpliva pedagoski pristop ucitelja. Ce e-izobrazevanje temelji
na konstruktivisti¢cnem konceptu, slednjega vodi ucitelj, ki nudi tutorsko
podporo, ucenje pa je sinhrono. Uceci sodelujejo v virtualnih ucilnicah
ali klepetalnicah (Bates in Poole, 2003 v Bregar idr., 2020). Asinhrono
e-izobrazevanje pa izhaja iz konektivisti¢ne teorije in nacel odprtega uce-
nja, kjer ucenec dela samostojno ob lekcijah v e-obliki (Siemens, 2005;
Downes, 2007 v Bregar idr., 2020). Uc¢ec¢i med seboj lahko sodelujejo v
diskusijskih forumih in tako tvorijo mrezno ucenje, vloga ucitelja pa je,
da vodi, usmerja in izbolj$uje kakovost omrezij. V tem kontekstu so se
oblikovali mnozi¢ni odprti spletni tecaji (MOOC — Massive open onli-
ne courses). Digitalna orodja, ki jih uporabljamo pri e-izobrazevanju, so
lahko avtorska ali pa so to orodja, ki omogocajo pripravo in predstavitev
spletnega gradiva, razli¢ne nacine komuniciranja, testiranje in ocenjeva-
nje znanja. Taka orodja imenujemo LMS (ang. Learnig menegment sis-
tem), primer je spletno okolje Moodle. Da je e-izobrazevanje ucinkovito,
je potrebno izbrati ustrezen pristop poucevanja in tehnike ucenja, kot
so odprto izobrazevanje, umetna inteligenca, u¢ne analitike, inteligentni
tutorski sistemi, mobilno ucenje, mikroucenje, igrifikacija, simulacija, di-
gitalno pripovedovanje (Bregar idr., 2020).

Pouk v $oli predvideva uporabo tehnologije kot metode dela, pri kateri
ucenci spremljajo multimedijski pouk ali pa jim omogoca aktivno vlogo
pri pridobivanju podatkov, ustvarjanju lastnih digitalnih izdelkov. Tehno-
logija u¢encem omogoca spremljavo lastnega napredka ter jim, ko to sicer
ni mogoce, zagotavlja avtenti¢no u¢no okolje. Izobrazevalna tehnologija
podpira izgradnjo avtenti¢nega okolja na treh ravneh, na ravni vsebine
in u¢nega okolja kakor tudi na ravni upostevanja ucencevih znacilnosti
(Istenic, 2020). Tehnologija pri pouku na daljavo (e-izobrazevanju) pa ima
drugacen pomen, saj le-tega omogoca, v sami didakti¢ni zasnovi pa se
e-izobrazevanje ne razlikuje bistveno od pouka v $oli. Tako e-izobraze-
vanje kot pouk s tehnologijo v $oli morata v osnovi izhajati iz uc¢ecega in
ga usmerjati k u¢inkovitemu doseganju zastavljenih u¢nih ciljev, le da se
prvo izvaja v virtualnem u¢nem okolju, drugi pa v u¢ilnici. Ker pouk na
daljavo pogojuje uporabo tehnologije, je za izvedbo od uciteljev zahteval
v okviru modela napredovanja po Redeckerjevi (2017) najmanj stopnjo
A2 — osnovno rabo tehnologije zato, da so pouk sploh lahko izvedli. Ob
ugotovitvi stopnje digitalne kompetentnosti posameznega ucitelja je pot-
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rebno usmerjeno in premisljeno snovati moznosti uporabe tehnologije
pri pouku. Vodstvo sole je tisto, ki lahko pri u¢itelju spodbudi implemen-
tacijo (v kolikor prepozna didakti¢ni potencial) ali pa ga usmeri k nadalj-
njemu izpopolnjevanju.

Digitalna kompetentnost strokovnega kadra je bila na posamezni $oli
pred vzpostavitvijo pouka na daljavo odvisna tudi od uresniCevanja stra-
teskih usmeritev nacionalne strategije vklju¢evanja tehnologije v vzgojno-
-izobrazevalne zavode. Kateri cilji nacionalne strategije in v kolik$ni meri
so bili realizirani na posamezni $oli, je v odgovornosti vodstva sole.

Vloga vodstva $ole pri uresnicevanju strateskih usmeritev vkljucevanja
tehnologije v pouk

Informatizacijo osnovnih $ol, uporabo tehnologije pri pouku ter projek-
tno delovanje z namenom razvijanja digitalne druzbe vodi in usmerja na-
cionalna strategija, vodstvo posamezne $ole pa se na izvajanje strategije
na operativni ravni lahko bolj ali manj odziva. Informatizacija $ol se je v
Sloveniji zacela izvajati Ze leta 1972 in do danes dosegla stopnjo, ko so vse
$ole opremljene z racunalniki in povezane z internetom (Brecko, Vehovar,
2008). V obdobju 2007-2013 je potekalo ve¢ projektov, ki so bili usmer-
jeni v osnovno- in srednjesolsko izobrazevanje, projektna aktivnost pa se
je v zadnjih petih letih zaustavila iz politi¢nih pa tudi ekonomskih vzvo-
dov (Bregar idr., 2020). Leta 2016 je bila sprejeta strategija razvoja infor-
macijske druzbe do leta 2020 »Digitalna Slovenija, 2020«. V dokumentu
je zapisano: »Na izobrazevalnem podrocju bo celotno $olstvo delovalo s
ciljem prilagajanja izobrazevanja potrebam novih generacij za vkljuceva-
nje v digitalno druzbo, pri cemer bo Slovenija postala referencno okolje
za nove prakse.« (Digitalna Slovenija 2020, 2016, str. 17). Leta 2016 je
Ministrstvo za izobrazevanje, znanost in $port (MIZS) sprejelo strateski
dokument »Strateske usmeritve nadaljnjega uvajanja IKT v slovenske VIZ
do leta 2020«. Slednja ima zastavljenih 6 temeljnih ciljev, ki predvidevajo:

1. razvoj in implementacijo tehnologije v u¢ni proces z namenom
vzpostavljanja inovativnih praks, modelov in strategij poucevanja
na vseh stopnjah $olskega sistema s poudarkom na razvoju didak-
ti¢nih udil in pripomockov;

2. vzpostavitev platforme in skupnosti, kjer bi bile zbrane prakse, iz-

sledki, modeli uporabe tehnologije pri pouku;

razvijanje e-kompetenc pri uciteljih in ucencih;

informatizacija institucij;

e-izobrazevanje na podrocju visokega in visjega Solstva;

evalvacija (MIZS, 2016).

SN
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Vizija nadaljnjega uvajanja tehnologije predvideva zagotovitev izobra-
Zevanja v odprtem, ustvarjalnem in trajnostno vzdrznem uc¢nem okoljuy,
kjer se tehnologija uporablja inovativno z namenom pridobitve klju¢nih
znanj, zmoznosti in spretnosti, ki so potrebne za vklju¢evanje v druzbo
in na trg dela (MIZS, 2016). Uresnicevanje ciljev strategije je povezano
s projektno aktivnostjo, preko katere se na Solah razvijajo novi pristopi,
strategije vklju¢evanja in dela z IKT ali pa se $ole skozi projekte informa-
tizirajo. Leto 2020 je bilo predvideno za uresnicitev 6. cilja — evalvacije, ki
pa do sedaj $e ni bil realiziran.

VKklju¢evanje IKT v vzgojno-izobrazevalne institucije skozi nacional-
ne strategije in projektno aktivnost je v evropskem prostoru vsepriso-
tno, vendar se tako proces vkljucevanja IKT kot ucinki med drzavami
pomembno razlikujejo. Hammond je leta 2014 prikazal celosten pogled
na proces vkljucevanja IKT v britanskih $olah. Izpostavil je problemati-
ko nepovezanosti politike (strategije) s pedagosko prakso, saj je politic-
na zasnova temeljila na potrebah gospodarstva in ni upostevala specifike
na izvedbeni ravni v $olah. Slednje je bil eden izmed razlogov, da se je
uporaba tehnologije integrirala pocasi, le v dolo¢enih primerih ali pa se
ponekod sploh ni, kljub dobri informatiziranosti $ol (Hammond, 2014).
Ottestad je leta 2009 v raziskavi, ki je vkljucevala 247 ravnateljev in 386
uciteljev norveskega primarnega in sekundarnega $olstva, dokazal po-
vezanost med pomenom zasnove nacionalne strategije uvajanja IKT ter
nacinom vodenja posamic¢ne $ole, kjer je vodenje s sodelovanjem (trans-
formacijsko vodenje) oznacil kot tisto, ki pozitivno prispeva k vkljuceva-
nju IKT v pouk z namenom izbolj$anja le-tega. Transformacijsko vodenje
lahko omogoc¢i in spodbuja mrezenje med ucitelji z namenom razvijanja
uporabe tehnologije pri pouku. Avtor raziskave pa je tudi poudaril, da so
digitalne kompetence na Norveskem druzbeno prepoznane kot temeljne
in enakovredne (npr. bralnim in matemati¢nim kompetencam), zato si
vodstvo $ol v primerjavi z drzavno politiko bolj intenzivno prizadeva za
vkljucevanje tehnologije v proces VIZ (Ottestad, 2013).

Slovenska strategija vkljucevanja IKT v VIZ je bolj podobna britanski,
usmerjena z vrha, odvisna od vkljucenosti VIZ v projektne aktivnosti, ki
doprinesejo spremembe razpr$eno in na kratek rok. Uresnicitev 1. cilja
(razvoj in implementacija IKT v u¢ni proces) in 3. cilja (digitalne kom-
petence) nacionalne strategije je odvisna od vodstva $ol, v kolik$ni meri
pa je posamezna $ola ta dva cilja uresnicevala, ni znano. Evalvacija pouka
na daljavo ter dosezkov ucencev pri nacionalnih preizkusih znanja v letu
2021 bo lahko v doloc¢eni meri podala tudi prikaz doseganja navedenih
ciljev nacionalne strategije na posameznih $olah ze pred vzpostavitvijo
pouka na daljavo, saj ti do sedaj niso bili evalvirani.
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Vpliv vodstva Sole na vkljucevanje IKT v vzgojno-izobrazevalni proces
pogojuje nacin vodenja in stopnja digitalne kompetentnosti tako ravnate-
lja kot pomocnika ravnatelja. Ob zavedanju stopenj digitalne kompeten-
tnosti, ter doseganja le-teh pri svojem strokovnem kadru, lahko vodstvo
ustrezno nacrtuje strategijo razvoja oziroma akcijski nacrt uvajanja teh-
nologije v pouk ter spodbuja strokovne delavce k uporabi IKT pri poukuy,
pri pripravi na pouk ter pri izvedbi drugih oblik dela z ucenci. Vodstvo
$ole lahko na vkljucevanje IKT vpliva na dva nacina, posredno ali nepos-
redno, npr. z nabavo IKT (Tisler idr., 2006). Posreden vpliv vodstva $ole je
mozen na razli¢nih nivojih delovanja, npr. z lastnim zgledom, z na¢inom
upravljanja in vodenja, z nacrtovanjem profesionalnega razvoja zaposle-
nih, preko katerega ucitelj ozavesca tudi svoje digitalne kompetence, s
hospitacijami in nenazadnje z usmerjeno krepitvijo digitalnih kompetenc
kot vrednote $ole.

Primerjava uciteljeve samoevalvacije pouka na daljavo na OS Lucija po
prvem ter po drugem valu epidemije

Osnovna $ola Lucija je bila ze pred vzpostavitvijo pouka na daljavo zelo
dobro informatizirana. Sola ima sodobno ra¢unalnisko uéilnico z 20 sta-
cionarnimi rac¢unalniki, v vsaki u¢ilnici je racunalnik s projektorjem in
interaktivno tablo. Sola je pred vzpostavitvijo pouka na daljavo razpola-
gala $e z 10 prenosnimi racunalniki za ucitelje in 30 tabli¢nimi ra¢unalniki
za ucence. OS Lucija ima ze 7 let vzpostavljeno LMS okolje MOODLE,
pred dvema letoma pa smo v okviru projekta vzpostavili tudi brezzi¢no
omrezje EDUROAM. Ucitelji so se na podrocju uporabe tehnologije iz-
obrazevali posamicno, glede na potrebe svojega predmetnega podrodja.
Celoten kolektiv se je v okviru projekta e-$olstvo izobrazeval za uporabo
interaktivne table in spletne ucilnice, nazadnje leta 2014. Glede na zapi-
sana dejstva lahko trdimo, da je vodstvo OS Lucija sledilo in uresni¢evalo
cilje nacionalne strategije uvajanja IKT v $ole.

Vodstvo $ole je z deskriptivno metodo analiziralo in primerjalo udi-
teljevo samoevalvacijo pouka na daljavo po prvem ter po drugem valu
epidemije, ki je bila oblikovana s pomocjo vprasalnika za uditelje. Prvi sa-
moevalvacijski vprasalnik, ki smo ga izdelali in dali v resevanje uciteljem
junija 2020, je zajemal dve podrodji: uporabo tehnologije v ¢asu pouka
na daljavo ter ugotavljanje potreb uciteljev po strokovni podpori glede
uporabe IKT z namenom priprave na drugi val epidemije. Vprasalnik je
vseboval 10 vprasanj, v prispevku pa bomo predstavili odgovore le pri
tistih, ki so se nanasali na uporabo tehnologije. Na prvi vprasalnik je od-
govorilo 26 uciteljev razrednega pouka, 29 uciteljev predmetnega pouka,
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tri svetovalne delavke ter racunalnicar. Skupaj je na vprasalnik odgovorilo 58 strokov-
nih delavcev OS Lucija. Drugi vpragalnik smo uéiteljem dali v re$evanje aprila 2021.
Vprasalnik je obsegal tri vsebinska podrocja: uporabo tehnologije (enako kot vprasalnik
junija 2020), razvoj uciteljevih lastnih digitalnih kompetenc ter uditeljev razmislek o
uporabi tehnologije pri pouku v prihodnje. Vprasalnik je vseboval 11 vprasanj, nanj
pa je odgovorilo 20 uditeljev razrednega pouka, 26 uciteljev predmetnega pouka, dve
svetovalni delavki ter racunalnicar. Skupaj je na vprasalnik odgovorilo 49 strokovnih
delavcev.

Primerjava uporabe tehnologije med prvo in drugo izvedbo pouka na daljavo

Uciteljem so bile zastavljene naloge:
1. Oznadite, katera orodja ste uporabljali pri poucevanju ucencev na daljavo.

2. Oznacdite, v koliksni meri ste uporabljali navedena orodja za pripravo gradiv/ucil
za ucence.

3. Oznacite, kako je vas pouk v videokonferencnem okolju najpogosteje potekal
(samo po 2. izvedbi).

4. Oznacite (ve¢ moznosti), kako ste pridobivali povratno informacijo s strani
ucencev.

Med marcem in majem 2020 (v nadaljevanju prva izvedba pouka na daljavo) so
ucitelji za izvedbo pouka na daljavo vsakodnevno uporabljali spletno ucilnico (78 %
vprasanih) in elektronsko posto (86 % vprasanih). V smernicah MIZS je bila ze 20. 3.
2020 podana opomba, da ucenci do 13. leta ne morejo samostojno komunicirati preko
elektronske poste (MIZS, 2020). Kljub temu je to ostala najpogosteja praksa, ki pa je
kot posrednika za izvajanje pouka med uciteljem in ucencem obremenjevala starse.
Videokonference so pri vecini uciteljev potekale vsaj enkrat tedensko (77 % vprasanih,
od tega le 15 % vsak dan). 14 uciteljev (24 %) ni izvajalo pouka preko videokonference.
Med novembrom 2020 in _februarjem 2021 (v nadaljevanju druga izvedba pouka na da-
ljavo) je pouk vecinoma potekal preko videokonferen¢nega okolja, saj je 85 % uciteljev
navedlo, da je to pocelo vsak dan, nih¢e ni navedel, da videokonferenc¢nega okolja ni
uporabljal. Uporaba spletne udilnice je po frekventnosti ostala enaka, saj jo je tudi v
drugem valu epidemije uporabljala vecina uciteljev. Slednje je posledica protokola, ki je
bil na $oli sprejet septembra 2020 in v katerem je bilo opredeljeno, da se mora pouk na
daljavo izvajati videokonferenc¢no ter da se mora gradivo, ki ga ucitelji uporabljajo pri
pouku, naloziti v spletno ucilnico.

Med prvo izvedbo pouka na daljavo je vecina uciteljev (63 % vprasanih) za pri-
pravo gradiv in ucil za ucence vsak dan uporabljala delovno okolje Microsoft Office.
90 % uciteljev je Ze obstojeca gradiva na spletu uporabljalo vsaj enkrat na teden. Lastne
posnetke u¢nih enot je pripravljala polovica uciteljev (53 %), ve¢inoma so jih pripravili
enkrat tedensko. 48 % uciteljev lastnih video razlag ni pripravljalo. 21 uciteljev (36 %)
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ni uporabljalo dejavnosti znotraj spletne ucilnice, ki omogocajo aktivho
vlogo ucencev. Ostali ucitelji so dejavnosti znotraj spletne ucilnice veci-
noma uporabili enkrat tedensko. V ¢asu druge izvedbe pouka na daljavo
so ucitelji bolj pogosto uporabljali Ze obstojeca gradiva in orodja znotraj
spletne ucilnice, ki omogocajo bodisi podajanje povratne informacije
bodisi sodelovalno ucenje (69 %). U¢itelji so nekoliko manj pripravlja-
li lastne video razlage (46 %), kar lahko pripisemo izvedbi pouka v vi-
deokonferen¢nem okolju. Ucitelji so svoj pouk v videokonferen¢nem
okolju (druga izvedba pouka na daljavo) najpogosteje (75 %) opisali
kot pouk, pri katerem ucitelj razlago podkrepi z vizualizacijo, u¢encem
postavlja vprasanja, spodbuja razpravo, kot prikazuje graf 1. Prevladujo-
¢a oblika pouka je bila tako v drugi izvedbi znotraj videokonferen¢nega
okolja frontalna. V okviru videokonferenc¢ne izvedbe pouka so ucitelji
v najvecji meri (85 %) tudi pridobivali povratno informacijo o ucence-
vem znanju. Med prvo izvedbo pouka na daljavo so ucitelji povratno
informacijo ve¢inoma pridobili preko elektronske poste tako ucencev
kot star$ev (75 %), zato lahko trdimo, da sinhrona komunikacija med
ucitelji in u¢enci v drugi izvedbi pouka na daljavo vsaj iz tehnoloskega
vidika predstavlja napredek oziroma vidno izboljsavo.

Uporaba tehnologije se je med prvo in drugo izvedbo pouka na daljavo
razlikovala. Pri prvi izvedbi je prevladoval asinhroni pouk na daljavo, saj

Pouk v videokonferennem okolju

m Ucno vsebino u¢encem izklju¢no
razlagam. Razlago podkrepim z
vizualizacijo.

M Pri razlagi uéne vsebine u¢encem
postavljam vprasanja in spodbujam
razpravo. Razlago podkrepim z
vizualizacijo.

Ucenci samostojno resujejo naloge,
jaz pa sem na voljo za vprasanja.

Organiziram razlicne oblike
sodelovalnega ucenja (delo v
skupinah, skupni dokumenti)

Izvedba pouka v videokonferen¢nem okolju med
drugo izvedbo pouka na daljavo (N=47)
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sta pouk in komunikacija med ucenci in ucitelji potekala vecinoma preko
elektronske poste in spletne ucilnice, kjer ni bilo neposrednega stika med
uciteljem in ucencem. Pri drugi izvedbi pouka na daljavo pa je prevla-
dovalo sinhrono poucevanje, saj sta se tako pouk kot komunikacija med
ucencem in uciteljem izvajala znotraj videokonferen¢nega okolja.

Razvoj digitalnih kompetenc in predvidena uporaba tehnologije

Uciteljem smo zastavili naslednje naloge:

1. Oznacite raven digitalnih kompetenc, ki je za vas veljala pred prvo
izvedbo pouka na daljavo.

2. Oznacite raven digitalnih kompetenc, ki velja trenutno (po izkusnji
poucevanja na daljavo).

3. Med navedenimi digitalnimi vsebinami v vsaki vrstici oznacite po-
znavanje oz. uporabo le-teh pred in med poucevanjem na daljavo.

4. Oznadite digitalna orodja, ki jih boste v bodoce uporabljali tudi pri
poucevanju v Soli.

5. Ali boste spletno ucilnico uporabljali tudi v prihodnjem Solskem
letu? Pojasnite.

Navedene naloge so bile zastavljene zgolj v samoevalvacijskem vpra-
$alniku, ki smo ga izvedli aprila 2021, na katerega je odgovorilo 49 ucite-
ljev.

39 % uciteljev (kar je najvec) je svoje digitalne kompetence pred izku-
$njo pouka na daljavo postavilo na drugo raven (raziskovanja) po Redec-
kerjevi, kot je prikazano v 2. grafu. Po drugi izkusnji pouka na daljavo pa
je 47 % uciteljev opredelilo svojo digitalno kompetentnost na 4. raven, kar
pomeni, da tehnologijo uporabljajo premisljeno, z namenom izbolj$anja
pedagoske prakse. Po drugi izvedbi pouka na daljavo ni nih¢e svojih digi-
talnih kompetenc postavil na prvo raven, trije ucitelji pa so svojo digital-
no kompetentnost uvrstili na najvisjo raven (pobudnistvo). Dejstvo, da so
ucitelji po drugi izvedbi pouka na daljavo svojo digitalno kompetentnost
opredelili na visji ravni, izhaja iz njihove nacrtne priprave na drugo iz-
vedbo, v okviru katere so se izobrazevali znotraj $tudijskih skupin (pod
okriljem Zavoda RS za $olstvo), na mreZenju znotraj kolektiva, kjer so si
ucitelji delili svoje prakse, ter na drugih spletnih predavanjih (wbinarjih).

V ¢asu izvajanja pouka na daljavo so se ucitelji priucili izdelovanja
lastnih videoposnetkov, interaktivnih u¢nih listov in interaktivnih nalog
ter lastnih vpragalnikov v digitalni obliki, kar prikazuje graf 3. Se vedno pa
je pri vsaki navedeni digitalni vsebini nekaj uciteljev (najve¢, 12 %, pri iz-
delavi lastnih videoposnetkov) odgovorilo, da navedenih digitalnih vsebin
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ne zna uporabljali, ¢eprav se pri samoocenitvi digitalnih kompetenc nih¢e
ni opredelil na 1. raven po Redeckerjevi. Med digitalnimi vsebinami, ki so
jih uporabljali med izvajanjem pouka na daljavo, bodo ucitelji v prihod-
nje v najvecji meri ohranili uporabo e-ucbenikov in ze obstojecih digital-
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nih vsebin na spletu (81 %), lastne videoposnetke (29 %) in interaktivne
ucne liste (49 %), uporabo lastnih digitalnih vprasalnikov za pridobivanje
povratne informacije (43 %) ter spletne ucilnice (90 %). Ucitelji uporabo
spletne ucilnice v prihodnje predvidevajo za ohranjanje virtualnega oko-
lja, v katerem bodo ucenci pridobili gradiva, ki jih ucitelji uporabljajo pri
pouku, dodatne vaje in vsebine za nadarjene ucence, vaje za utrjevanje in
preverjanje znanja, prostor za komunikacijo in obve$¢anje ucencev ter za
oddajo ucencevih izdelkov.

Digitalne vsebine, za katere so ucitelji navedli, da jih bodo uporabljali
tudi v prihodnje, omogocajo in spodbujajo v ucenca usmerjen pouk, ki od
ucecega zahteva aktivno vlogo, individualnost oz. personalizirano ucenje
in spremljavo lastnega napredka ter nenazadnje tudi avtenti¢en pouk, ko
le-ta drugace ni mozen.

Ugotovitve

Vodstvo $ole predstavlja most med makro ravnjo, kjer nastaja strategija
o uporabi tehnologije v vzgojno-izobrazevalnem delu, ter mikro ravnjo,
kjer se ta izvaja na operativni ravni. Sestmesec¢na izvedba pouka na da-
ljavo v osnovnih $olah je priloznost za analizo stanja na posamezni $oli
glede uresnicevanja ciljev nacionalne strategije vklju¢evanja IKT v vzgoj-
no-izobrazevalne zavode. Pouk na daljavo je v pedagoski proces prinesel
spremembo pri uciteljevem poznavanju in uporabi tehnologije pri pou-
ku, ki lahko vpliva na njegovo pedagosko prakso tudi v prihodnje. Zato
je pomembno, da vodstvo Sole sprva ugotovi in ozavesti pridobljeno
digitalno kompetentnost strokovnega kadra. V nadaljnjih fazah pa
premisljeno snuje akcijski nacrt, ki bo predvideval strategijo ohranja-
nja, implementacije in razvoja pridobljenih digitalnih kompetenc in
uporabe tehnologije pri pouku.

Vodstvo OS Lucija Zeli v sodelovanju s strokovnim kadrom na podlagi
opravljenih uciteljevih samoevalvacij ohraniti, implementirati in razviti
pridobljene digitalne kompetence z oblikovanjem akcijskega nacérta na
dveh podro¢jih delovanja:

« vodenja in upravljanja ter na
« didakti¢cnem podrocju: vkljuc¢evanje tehnologije v pouk z name-
nom izbolj$anja pedagoske prakse.

Vodstvo Sole lahko z lastnim upraviljanjem, ki sloni na digitalnih
temeljih, ohrani in zagotovi nadaljnji razvoj digitalnih kompetenc, ki
so bile pridobljene v casu pouka na daljavo. Brezpapirno poslovanje
(npr. elektronski obrazci), e-hramba, evalvacije z digitalnimi vprasalniki,
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nacrtovanje v dokumentih v skupni rabi in e-zbornica (za obve$c¢anje) so
le nekatere od moznosti, s katerimi lahko vodstvo $ole ohrani priucene
prakse in krepi digitalne kompetence strokovnega kadra. Vodstvo $ole
bo pri nadaljnjem nacrtovanju profesionalnega razvoja zaposlenih mo-
ralo upostevati tudi njihov napredek pri uporabi tehnologije in dejstvo,
da bodo izobrazevanja zaradi virtualne izvedbe postala dostopnejsa, kar
lahko omogoci razvoj tudi na drugih didakti¢nih podro¢jih. Vodstvo Sole
lahko uditeljem omogoci okolje, v katerem bodo delili svoje prakse in
mrezili znanja ter odpirali strokovne razprave o moznostih vkljucevanja
tehnologije v pouk. Pri vsem navedenem pa je za vodstvo $ole pomembno
redno spremljanje (npr. hospitiranje), evalvacija in zasnova izbolj$av, ki
sledijo trendom in potrebam digitalne druzbe.

Samoevalvacija o uporabi tehnologije in pridobljenih digitalnih kom-
petenc po prvi in po drugi izvedbi pouka na daljavo na primeru osnov-
ne $ole Lucija prikazuje, da so ucitelji v zelo kratkem casu pridobili po-
membne digitalne kompetence, ki jih bodo lahko, tako kot so nekateri
tudi sami navedli, uporabili pri nadaljnjem pedagoskem delu. Ucitelji so
bili primorani spoznati in uporabljati razli¢no tehnologijo, da so lahko
vzpostavili pouk. Le redkokdo se je v tem obdobju ukvarjal z didakti¢no
vrednostjo uporabe posamezne tehnologije, tudi vzpostavljanja sodelo-
valnega ucenja v virtualnem okolju je bilo zelo malo, zato je sedaj, ko uci-
telji tehnologijo poznajo, priloznost, da jo v pouk integrirajo tako, da bo
pozitivno vplivala na njihovo pedagosko prakso. Vodstvo sole lahko ob
ustreznem (npr. transformacijskem) vodenju in usmerjanju ucitelje spod-
budi, da bodo uporabo tehnologije usmerili v zagotavljanje aktivne
vloge ucencev, personaliziranega ucenja, avtenticnega ucnega okolja,
ko le-to sicer brez tehnologije ni mozno, ter s pomocjo tehnologije spre-
mljali ucencev napredek pri doseganju zastavljenih ciljev.

Rezultate, ki smo jih prikazali na izbranem vzorcu, ni mogoce posplo-
siti, sklepamo pa lahko, da je izvedba pouka na daljavo v slovenskih osnov-
nosolskih izobrazevalnih ustanovah povzrocila dolo¢ene spremembe pri
uporabi tehnologije. Da bo nadaljnji razvoj na mikro ravni strokoven,
celosten in usmerjen v razvoj digitalne druzbe, potrebujemo novo naci-
onalno strategijo vkljucevanja IKT v vzgojno-izobrazevalni proces, ki bo
upostevala spremembe in razvoj, ki se je zgodil med poukom na daljavo
in zaradi njega. Da bo implementacija nove nacionalne strategije uspesna,
mora biti sistemati¢na in podprta s strokovnim vodenjem tako vodstva
sol kot uciteljev. V vmesnem c¢asu, ko nove strategije $e ni, pa je klju¢no,
da ucitelji ozavestijo svoje digitalne kompetence ter v skladu z obstojeco
strategijo, smernicami ZRSS in sodelovalnim vodenjem ohranijo pridob-
liena znanja.
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S konstruktivnim sodelovanjem na ¢im
bolj pozitiven nacin vpeljati spremembe
v vzgojno-izobrazevalni proces v ¢asu
epidemije covida-19 in v prihodnje

Mija Penca Vehovec in Jasna Spindler
Osnovna $ola Zuzemberk in OS Janka Ribica Cezanjevci

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

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

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

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

Utemeljitev uvajanja sprememb

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

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

« s pomodjo literature raziskujemo Ze ucinkovite metode uvajanja

sprememb,

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

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

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

Vodenje in uvajanje sprememb

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

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

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

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

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

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

Izhodisca uvajanja sprememb

Uvajanje sprememb

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

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

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

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

Zacetni koraki pri uvajanju sprememb

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

TABELA 1 Zacetni koraki pri uvajanju sprememb

ZACETNI KORAKI PRI ZNACILNOSTI
UVAJANJU SPREMEMB

ANALIZA

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

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

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

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

ZNACILNOSTI

INVENTURA ALI POPIS
IMETJA

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

OSREDOTOCANJE

Osredoto¢imo se na neposredno izvajanje sprememb.

Predstavljamo si dosezen rezultat v prihodnosti.

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

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

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

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

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

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

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

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

Vir: Schollaert (2008)

1. Analiziranje

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

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

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

3. Osredotocenje in nacrtovanje

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

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

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

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

Ucinkovite metode uvajanja sprememb

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Analiza in interpretacija rezultatov

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

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

KAJ SMO SE V ZADNJEM LETU NOVEGA NAUCILI?

Nanovo nsem pridobi nobenegaznanja.

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

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

Upor ajati aplikacije: padometer,...

Pripravljati video posnetke s pomocjo racunalniskega...

lzvajati delo v e-igralnicah.

Upor ajati platformo zavideo konference (ZOOM).

i
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Upor aba elektronske poste.
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GRAF 1
Grafi¢ni prikaz dejanj, ki smo se jih v zadnjem letu na novo naudili

Vir: Mija Penca Vehovec in Jasna Spindler, 2021

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

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

SPREMEMBE V ORGANIZACUI?

Napodrocju medsebojnih  Napodrodjuzunanjih  Napodrocju strokovnih  Na podrodju organizacije

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

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

GRAF 2

Grafi¢ni prikaz izrazanja sprememb na posameznih podrodjih v organizaciji

Vir: Mija Penca Vehovec in Jasna Spindler, 2021

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

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

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

48



S konstruktivnim sodelovanjem na ¢im bolj pozitiven nacin vpeljati spremembe
v vzgojno-izobrazevalni proces v ¢asu epidemije covida-19 in v prihodnje

KAKSNE SPREMEMBE BI SI ZELELI UVESTI?

Spremembe v komunikaciji z razliénimi deleZniki vzgoje
in zobraZevanja.

Spremembe na osebnem razvoju.
Spremembe v medsebojnh odnosh.

Drugatno organizacijo dela.

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

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

Vir: Mija Penca Vehovec in Jasna Spindler, 2021

KAJ LAHKO NAREDIM SAM, DA BOMO SPREMEMBE V
ORGANIZACUIUVEDLI?

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

m $T. ODGOVOROV
GRAF 4

Grafi¢ni prikaz, kaj lahko prispevam sam, da se bodo spremembe zacele odvijati
Vir: Mija Penca Vehovec in Jasna Spindler, 2021

49



Mija Penca Vehovec in Jasna Spindler

da je velik del nacrtovanja, izvajanja in evalviranja na podrocju sprememb
potrebno nameniti prav tem deleznikom vzgoje in izobrazevanja.

KAKO DOZIVUAM SPREMEMBE?

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

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

GRAF 5
Grafi¢ni prikaz dozivljanja sprememb

Vir: Mija Penca Vehovec in Jasna Spindler, 2021

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

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

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

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

1. Bodi radodaren s pohvalo in spodbudno besedo.

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

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

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

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

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

7. Zaposlenim nudi profesionalno in psihosocialno oporo.

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

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

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

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

Sklepi in predlogi strokovnih resitev

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Zakljucek

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

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

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

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

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

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

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

z disleksijo na samozaznavo krepitve
profesionalnih kompetenc specialnih
in rehabilitacijskih pedagogov

dr. Tanja Cerne
Svetovalni center za otroke, mladostnike in starse Ljubljana

Pridobljena dodatna funkcionalna znanja z moznostjo samozaznave in
samorefleksije so bistvena za krepitev profesionalnih kompetenc uciteljev in drugih
strokovnih delavcev ter za u¢inkovito vodenje ucencev. V raziskavi nas je zanimal
vpliv izvedbe in vodenja intervencijskega treninga metakognitivnih bralnih strategij,
ki ga je tri mesece izvajalo 29 specialnih in rehabilitacijskih pedagogov z u¢enci,

na samozaznavo krepitve profesionalnih kompetenc znotraj procesa dodatne
strokovne pomoci. Podatke smo zbrali z anketnim evalvacijskim vprasalnikom, ki
smo ga oblikovali za potrebe raziskave. Izsledki raziskave kazejo, da specialni in
rehabilitacijski pedagogi ob izvajanju in vodenju intervencijskega treninga porocajo
o izbolj$anju profesionalnih kompetenc zlasti na podro¢jih krepitve lastnih
metakognitivnih spretnosti in krepitve samoregulacijskega ucenja, manj pa na
podrodju strukturiranega in samokontroliranega poucevanja. Ugotovitve raziskave
lahko sluzijo razmisleku o pomenu samozaznave in samorefleksije profesionalnih
kompetenc specialnih in rehabilitacijskih pedagogov pri izvedbi in vodenju
dodatne strokovne pomoci ter pri nacrtovanju in izvedbi prihodnjih korektivno-
intervencijsko-kompenzatornih treningov.

Kljucne besede: izvedba in vodenje intervencijskega treninga z ucenci z disleksijo,
specialni in rehabilitacijski pedagogi, samozaznava krepitve profesionalnih
kompetenc

Teoreticna izhodisca
Utiteljeva profesionalnost je dinamicen in veclplasten pojav, katerega
klju¢ni vidiki so: samostojnost, odgovornost ter moralnost do sebe in svo-
jega delovanja (Maggioli, 2004). Bush in Middlewood (2005, 22) razume-
ta uciteljevo profesionalnost »kot izboljsevanje uciteljevih profesionalnih
vescin in sposobnosti, ki se razvijajo skladno z njihovimi potrebami v raz-
li¢nih obdobjih poucevanja«. Korthagen in Vasalos (2009) ugotavljata, da
je uciteljeva profesionalnost vec¢slojna, cemur sledi tudi profesionalno de-
lovanje. V modelu cebule vidita bistvo dobrega ucitelja, v skladnem delo-

VODENJE 3|2021: 57—70



dr. Tanja Cerne

vanju vseh plasti, ki so vidne/razvite/opazne od zunaj navznoter — vesci-
ne, metode, tehnike, kompleksnejse zmoznosti, kompetence, pojmovanja
in prepricanja o ucenju in znanju, poklicna identiteta, poslanstvo — ter v
jedru — avtenticna osebnost.

V procesu profesionalnega razvoja in ucenja, ki je formalno in nefor-
malno, individualno in skupinsko, naértovano in sodelovalno, timsko,
izkusenjsko (Hargreaves in O’Connor, 2017; Novak, 2018), specialni in
rehabilitacijski pedagog (v nadaljevanju: SRP) kot najpogostejsi izvajalec
in vodja dodatne strokovne pomoci za premagovanje primanjkljajev, ovir
oz. motenj (v nadaljevanju: DSP), ki jo lahko izvajajo tudi drugi strokov-
ni profili: pedagogi, psihologi, inkluzivni pedagogi, socialni pedagogi,
vzpostavlja lastno proaktivno vlogo, za kar je profesionalno odgovoren, in
sicer da: 1) presoja in izboljSuje svoje delo; 2) aktivno in kriti¢no sprem-
lja in razvija lastno profesionalno vlogo (MacBeath, 2006); 3) vzpostavlja
refleksivno vodenje DSP; 4) povezuje visja pojmovanja ucenja in pouce-
vanja z ravnanji; 5) razume profesionalni razvoj kot celovit, vsezivljenj-
ski proces sodelovanja in kooperativnega ucenja (Valenci¢ Zuljan, 1999),
kar je skladno s sodobnim modelom profesionalnega razvoja uciteljev, ki
temelji na kriti¢no-reflektivnem pojmovanju, ter je osnovano na alterna-
tivnem pojmovanju profesionalizma in kognitivno-konstruktivisticnem
modelu ucenja in pouka (prav tam).

V izobrazevanju SRP kot uciteljev, izvajalcev in vodij DSP je v zad-
njih desetletjih prislo do pomembnih vsebinskih in paradigmatskih spre-
memb na podro¢jih: 1) uvajanja sodobnej$ih metod; 2) tesnej$e povezave
med teorijo in prakso; 3) povecevanja deleza pedagoskih, psiholoskih in
metodoloskih vsebin znotraj studijskega procesa (Kolenec, 2004); 4) razu-
mevanja znanstvenih spoznanj o nevrobiologki osnovi specifi¢nih u¢nih
tezav in pomenu sopojavnih motenj; 5) oblikovanja inkluzivnega okolja,
kar zahteva od SRP, da izvaja in vodi pedagosko delo fleksibilno, avtono-
mno, samorefleksivno in kreativno. SRP so vpeti v u¢no okolje, ki je v luci
inkluzivne paradigme personalizirano, kar pomeni, da je povec¢ano ob-
cutljivo za: 1) individualne razlike ucencev (povzeto po Istance idr., 2017,
296); 2) razvijanje u¢encevih potencialov in mo¢nih podro¢ij; 3) identifi-
kacijo njihovih posebnih vzgojno-izobrazevalnih potreb, zato se kaze ak-
tualna potreba po neprestanem profesionalnem ucenju in usposabljanju,
kar jim omogoca, da sledijo novostim ter spremembam v svoji stroki in so
pri delu uspesni (Kolenec, 2004).

V funkciji profesionalnega ucenja, poucevanja in vodenja znotraj sa-
moregulacijskega ucenja (v nadaljevanju: SRU), ki je namensko, samo-
usmerjevalno, refleksivno in stratesko (Bakracevi¢ Vukman idr., 2012),
zaznavamo metakognicijo kot pomemben dejavnik, ki pojasnjuje znanje
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o posameznikovem lastnem kognitivnem sistemu oz. kognitivnih proce-
sih ter znanje o njegovem spremljanju in kontroli (Brown, 1987; Butler in
Winne, 1995; Flavell, 1979; Kluwe, 1982; Paris in Winograd, 1990, v Cer-
ne, 2020). Metakognicijo uvrs¢amo med miselne procese vi$jega reda, ki
omogocajo nacrtovanje in sledenje miselni aktivnosti ter njeno uravnava-
nje. Posamezniku omogoca prepoznavanje u¢nih in poucevalnih situacij
ter skladno z njimi izbiranje in uporabo strategij, ki so zanj in za vse de-
leznike u¢nega procesa najprimernej$e. Za izbiro ustreznih strategij po-
sameznik potrebuje kognitivno in metakognitivno védenje oz. znanje, ki
je opredeljeno v modelu metakognicije (Flavell, 1979). Model vsebuje stiri
elemente: 1) metakognitivno znanje; 2) metakognitivne izkusnje (mislje-
nje o lastnem trenutnem kognitivnem in afektivhem stanju); »metako-
gnitivne izkusnje so predmeti metakognitivnega znanja, ki so vstopili v
zavest« (prav tam, 908); 3) nacrtovanje kognitivnih procesov z namenom
doseganja ciljev; 4) akcije in strategije za doseganje ciljev.

Metakognitivno znanje, védenje Flawell (1979) razlozi kot znanje,
védenje ali prepricanje, ki ga imamo o mogoc¢ih spremenljivkah, ki vpli-
vajo na izide posameznikovih kognitivnih procesov. Lo¢i ve¢ kategorij
metakognitivnega znanja, in sicer: 1) metakognitivno znanje o osebi; 2)
metakognitivno znanje o nalogi; 3) metakognitivno znanje o strategijah.
Metakognitivno znanje o osebi pomeni znanje o tem, kaj vemo o sebi in
drugih s pomocjo svojih kognitivnih procesov. Metakognitivno znanje o
nalogi, ki jo izvajamo, predstavlja podatke in informacije o doloceni nalo-
gi ter u¢inkovito upravljanje s svojimi kognitivnimi procesi. Metakogni-
tivno znanje o strategijah pa omogoca predstavo in izbiro tiste strategije
med znanimi, za katero menimo, da bo pri resevanju naloge uc¢inkovita
(prav tam).

Novejse raziskave delijo metakognitivno ali kognitivno znanje, véde-
nje na: deklarativno, proceduralno znanje in znanje o okolis¢inah (Schraw
in Moshman, 1995; Wells, 2009). Kluwe (1982) govori o dveh znacilnih la-
stnostih metakognitivnega znanja: 1) metakognitivno deklarativno znanje
je misljenje ucenca, da nekaj ve o lastnem misljenju in misljenju drugih; 2)
metakognitivno proceduralno znanje vklju¢uje misljenje ucenca, da lahko
spremlja in uravnava lasten miselni proces z opazovanjem in s samou-
smerjanjem. McCormick (2003) opredeli dva elementa metakognitivnega
znanja, ki sta pomembna pri u¢enju: 1) znanje o procesu ucenja; 2) znanje
o nadzoru oz. kontroli u¢nega procesa. Kadar ucenec osredini svojo po-
zornost na proces ucenja, govorimo o metakogniciji u¢enja.

Vse nastete elemente modela metakognicije zaokrozuje metakogni-
tivna kontrola ali metakognitivna samoregulacija — funkcija, ki podpira
nadrtovanje posameznikovega lastnega procesa (profesionalnega) ucenja,
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sprotno nacrtovanje pristopov in strategij ter njihovo preverjanje ustre-
znosti (povzeto po Schraw idr.,, 2006; Schraw in Moshman, 1995). Me-
takontrola ali metakognitivna samoregulacija torej vkljucuje interakcijo
posameznika, u¢nih (delovnih) nalog, u¢nega (delovnega) gradiva ter
posameznikove zmoznosti naértovanja, opazovanja in evalviranja lastne-
ga procesa (profesionalnega) ucenja (poucevanja in vodenja) (povzeto
po Brown idr, 1983, v Cerne, 2020). Uspe$na je takrat, kadar vkljucuje:
1) procese nacrtovanja, ki vklju¢ujejo izbiro strategij in virov; 2) proce-
se spremljanja razumevanja prebranega ali napisanega ter prilagajanja
zahtevam naloge (Bakracevi¢ Vukman, 2010); 3) procese evalvacije, ki
vplivajo na bolj$e nacrtovanje in spremljanje lastnega (profesionalnega)
ucenja.

Schunk in Zimmerman (2003) ugotavljata, da so posamezniki, ki se
naucijo sistemati¢nega dela z gradivom, lahko pri u¢enju neodvisni, mo-
tivirani za uporabo razli¢nih strategij, saj se pocutijo Ze dovolj kompeten-
tne. Po pregledu razli¢nih programov za razvoj SRU ugotavljata: 1) da je
ucenje ucnih strategij klju¢no za razvoj SRU; 2) da sta pomembna urjenje
samoregulacijskih strategij in hkratna povratna informacija pomembnega
drugega (ucitelja ali vrstnika); 3) da je pomembna socialna podpora uci-
telja in ob pridobljeni kompetenci postopen umik; 4) da samorefleksija
dosezkov in ucenja vpliva na spoznanje, katere strategije so bile uspesne,
katere uporabiti v dolo¢enih okolis¢inah in katere omogocajo transfer; 5)
da sta pomembna spremljanje strategij pri resevanju problemov in more-
bitna modifikacija.

Rziskovalni problem in raziskovalni vprasanji

SRP kot uditelji, izvajalci in vodje DSP izvajajo korektivno-intervencijsko-
-kompenzatorne treninge v sodelovalnem odnosu z ucenci s specifi¢cnimi
ucnimi tezavami, v nasem primeru z ucenci z disleksijo. Ti izkazujejo spe-
cificne primanjkljaje, ki so pogojeni z nevropsiholoskimi in nevrofiziolo-
$kimi vzroki (Raduly Zorgo idr., 2010). Zaradi vztrajajocih kognitivnih in
metakognitivnih primanjkljajev (Klassen in Lynch, 2007; Koli¢ Vehovec
idr., 2014; Tops idr., 2014; Roth, 2008, v Cerne, 2020), ki otezujejo proces
kompenzacije disleksije, bralno-pisalnih spretnosti ne uspejo ustrezno
razviti, zato potrebujejo poucevanje ustreznih strategij znotraj posame-
znih predmetnih podrocij in vkljucitev v ustrezne korektivno-interven-
cijsko-kompenzatorne treninge.

Dozdajsnji korektivno-intervencijsko-kompenzatorni treningi, ki v
slovenskem strokovnem prostoru vkljucujejo aktivno vlogo ucenca ter
posamezne elemente krepitve u¢ne motivacije, samoregulacijskih, kogni-
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tivnih in metakognitivnih strategij ter jih v u¢ni nacrt uvajajo posamezne
sole, spodbujajo zgodnji razvoj nekaterih spretnosti za u¢inkovito spopri-
jemanje s tezavami in za iskanje divergentnih resitev v problemskih situa-
cijah. Spodbujajo tudi razvoj samoucinkovitosti, pridobivanja temeljnega
znanja in spretnosti, splo$ne pismenosti in motivacije (Kiswarday Riccar-
da, 2012), kar je za ucence z disleksijo pomembno za zdaj$nje in nadaljnje
$olanje ter prav tako za prihodnje osebno in poklicno Zivljenje (Cerne,
2020), vendar ti korektivno-intervencijsko-kompenzatorni treningi niso
sistemati¢no vkljuceni v korektivni proces. Poleg tega sistemati¢no ne
pristopajo k metakognitivnim vidikom SRU in sistemati¢no ne vkljucuje-
jo naslednjih strokovnih napotkov: 1) da je u¢enje u¢nih strategij klju¢no
za razvoj SRU; 2) da je pomembno urjenje samoregulacijskih strategij in
hkratna povratna informacija pomembnega drugega (ucitelja ali vrstni-
ka); 3) da je pomembna socialna podpora uditelja in ob pridobljeni kom-
petenci postopen umik; 4) da samorefleksija dosezkov in ucenja vpliva na
spoznanje, katere strategije so bile uspe$ne, katere uporabiti v dolo¢enih
okolis¢inah in katere omogocajo transfer; 5) da sta pomembna spremlja-
nje strategij pri reSevanju problemov in morebitna modifikacija (povzeto
po Schunk in Zimmerman, 2003); 6) da sta za krepitev metakognitivnih
vidikov SRU pomembna poznavanje in uporaba kognitivnih u¢nih strate-
gij ter njihova samoregulacija; 7) da je za krepitev metakognitivnih vidi-
kov SRU pomembna samoregulacija motivacije in njenih dimenzij: samo-
ucinkovitosti, storilnostne motivacije in u¢nih ciljev (Hattie, 2009).

V skupino spretnosti, ki so pomembne za poucevanje uc¢encev z disle-
ksijo, pri katerih se izkazujejo primarni primanjkljaji na podrocju bralne
tekoc¢nosti, tocnosti in bralnega razumevanja ter posledi¢no SRU, sodijo
tudi spretnosti metakognitivnih znanj, védenja in strategij ter metakogni-
tivnih bralnih strategij.

Glede na raziskovalne ugotovitve (Cerne, 2020), da izvajalci DSP pred
vkljucitvijo v usposabljanje za izvedbo treninga sistemati¢no ne pridobijo
poglobljenih znanj o metakogniciji in vklju¢evanju metakognitivnih stra-
tegij v proces SRU, je bilo v tej raziskavi treba skrbno pristopiti k temu
vprasanju z upostevanjem predpostavke, da naj bi imel SRP, ki izvaja in
vodi DSP, usvojene metakognitivne bralne strategije ter jih ozave$cene in
uporabljene lahko posredoval u¢encu. V sklopu sirse raziskave smo tudi s
tem namenom oblikovali intervencijski trening metakognitivnih bralnih
ucnih strategij (v nadaljevanju: ITMBUS) in opazovali, ali izvedba in vo-
denje treninga vplivata na samozaznavo profesionalnih kompetenc SRP
kot uciteljev, izvajalcev in vodij DSP.

ITMBUS so SRP z ucenci z disleksijo v okviru DSP izvajali v obdobju
treh mesecev, v povpredju tri ure tedensko. ITMBUS smo oblikovali za
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potrebe doktorske raziskave z naslovom Vpliv tipa intervencijskega tre-
ninga na u¢no motivacijo mlajsih mladostnikov z disleksijo (Cerne, 2020)
na podlagi teorije metakognicije (Flavell, 1979), metakognitivnega ucenja
(McCormick, 2003), metakognitivne kontrole na podro¢jih branja in pi-
sanja (Paris in Lindauer, 1982; Schraw, 2001) ter strokovnih ugotovitev
drugih avtorjev (Mclnerney in Mclnerney, 2002; Mokhtari in Reichard,
2002; Pecjak in Gradisar, 2015; Smith, 2004). Znotraj ITMBUS so SRP
uporabljali individualni pristop s krepitvijo razli¢cnih metakognitivnih
bralnih uc¢nih strategij, kar vpliva na ucinkovitej$e in smiselno ucenje,
boljse sposobnosti razumevanja in metakognitivhega znanja (Bauman
idr., 1992; Chi idr., 1989). Pred zacetkom izvedbe ITMBUS smo za SRP
pripravili usposabljanje in po koncu izvedbe ITMBUS sklepno evalvacij-
sko srecanje, na katerem so SRP podali samooceno glede pridobljenih
profesionalnih kompetenc in vpliva na spremembo vodenja DSP.

Glede na opredeljen raziskovalni problem smo oblikovali naslednji
raziskovalni vprasanji:

1. Ali izvedba in vodenje ITMBUS vplivata na samozaznavo razvoja
profesionalnih kompetenc SRP?

2. Aliizvedba in vodenje ITMBUS vplivata na samozaznavo krepitve
metakognitivnih strategij SRP?

Metoda in raziskovalni pristop

V raziskavi smo uporabili kvalitativno, deskriptivno metodo pedagoske-
ga raziskovanja. Uporabili smo anketni evalvacijski vprasalnik z vprasanji
odprtega tipa, pri katerem smo Zeleli dostopati do poglobljenega spozna-
vanja pojavov (Mesec, 1998). Zaradi lazje preglednosti in boljsega razu-
mevanja preucevanega pojava smo kvalitativne podatke prikazali s stati-
sti¢nimi izra¢uni (odstotki), kar predlaga tudi Vogrinc (2008).

Anketni evalvacijski vprasalnik za SRP, izvajalce DSP, smo oblikovali
za potrebe raziskave; poleg opazanj in komentarjev, vezanih na celoten
ITMBUS, in opisa napredka ucenca je vseboval tudi opis profesionalnih
kompetenc, ki so jih med izvajanjem ITMBUS pridobili izvajalci DSP.
Vprasanji, ki sta se nanasali na naso raziskavo in sta bili odprtega tipa, z
namenom, da pridobimo ¢im vec¢ raznolikih in poglobljenih odgovorov,
sta bili: »Opisite znanja in spretnosti, ki ste jih med izvajanjem ITMBUS
pridobili Vi sami. Opisite, ali ste pridobili nove kompetence s podro¢-
ja poucevanja in vodenja DSP.« Preverjanje vsebinske ustreznosti vseh
vprasanj smo izvedli s skupino treh strokovnjakov s podrocja ucenja. Z
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upostevanjem njihovih priporoc¢il smo zagotovili vsebinsko in ekspertno

veljavnost anketnega evalvacijskega vprasalnika.

Anketni evalvacijski vprasalnik so vkljuceni SRP lahko izpolnjevali na
evalvacijskem srecanju skupinsko, v $olskem letu 2017/18, v prostorih
Svetovalnega centra za otroke, mladostnike in star$e Ljubljana, ob jasno
podanih navodilih, z zagotavljanjem enakih pogojev; lahko so komentirali
tudi svoja opazanja glede pridobljenih profesionalnih kompetenc. Izpol-
njevanje je trajalo deset minut. Izpolnjen vprasalnik so SRP posredovali

raziskovalki.

V raziskavi smo upostevali Eti¢ni kodeks za raziskovalce Univerze v

Ljubljani in Nacela kodeksa etike na podro¢ju druzboslovja. Za izvedbo
raziskave smo v sklopu $ir$e raziskave predhodno pridobili sklep Komisi-

je za etiko na Pedagoski fakulteti Univerze v Ljubljani.

V raziskavo je bilo z namenskim vzorcenjem vkljucenih 29 SRP, iz-
vajalcev DSP iz 11 razli¢nih osnovnih $ol, razli¢nih statisti¢nih regij, ki
imajo med 1 in 35 let delovnih izku$enj, v povprec¢ju pa 12 let delovnih
izkusenj (SD = 8,13). 10 let ali manj delovnih izku$enj ima sicer 53,6 %

izvajalcev. Vsi izvajalci so pridobili 7. stopnjo izobrazbe.

Postopek obdelave podatkov je potekal z deskriptivno metodo odprte-
ga kodiranja, ki je primerna za razumevanje poglobljenih informacij. Kva-
litativna vsebinska analiza je vsebovala: 1) urejanje gradiva; 2) dolocitve
enot kodiranja; 3) kodiranje; 4) izbor in definiranje relevantnih pojmov;
5) definiranje kategorij; 6) oblikovanje kon¢ne teoreti¢ne formulacije ali
utemeljene teorije (Kvale, 1996; Mesec, 1998; Vogrinc, 2008; Vogrinc in

Saqipi, 2019, v Cerne, 2020).

Rezultati s sklepnimi ugotovitvami

Po opravljeni analizi smo podatke samozaznave SRP kot uciteljev, izva-
jalcev in vodij DSP glede pridobljenih profesionalnih kompetenc po po-
stopku kodiranja razporedili v naslednje kategorije: 1) strukturirano in
samokontrolirano poucevanje (opredeli 7 izvajalcev DSP, 24 %); 2) izbolj-
$anje profesionalnih kompetenc na podro¢ju uporabe metakognitivnih
strategij (opredeli 28 izvajalcev DSP, 97 %); 3) krepitev SRU (opredeli 10

izvajalcev DSP, 35 %).
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Samozaznava SRP glede pridobljenih profesionalnih kompetenc

Samozaznava SRP glede pridobljenih profesionalnih kompetenc

Koda (pojem)

Kategorija

.

.

.

opazovanje u¢encev in njihovega u¢nega procesa  strukturirano in samokontrolirano poucevanje
vzpostavljanje nove strukture znotraj ure DSP (opredeli 24 % vkljucenih SRP)

razmisljanje o lastnem ué¢nem procesu in
lastnem procesu poucevanja

« usvajanje metakognitivnega znanja SRP izbolj$anje profesionalnih kompetenc glede uporabe

« krepitev metakognitivne kontrole SRP metakognitivnih strategij (opredeli 97 % vklju¢enih
SRP)

« prenos metakognitivnega znanja na druga krepitev SRU (opredeli 35 % vklju¢enih SRP)

podrodja ucenja

aktivna udelezba ucenca znotraj DSP

Pod kategorijo strukturiranega in samokontroliranega poucevanja smo
uvrstili prvo kodo (pojem), ki se nanasa na opazovanje ucencev in njiho-
vega uc¢nega procesa; drugo kodo (pojem), ki se nanasa na vzpostavljanje
nove strukture znotraj ure DSP; tretjo kodo (pojem), ki se nanasa na raz-
misljanje o lastnem u¢nem procesu in lastnem procesu poucevanja.

Primer samozaznave izvajalke DSP (prof. defektologije), ki ima 20 let
delovnih izkusenj: »Ure DSP so zdaj bolj ciljno naravnane, bolj sistema-
ticne in usmerjene v proces razvijanja metakognitivnih spretnosti. Znotraj
DSP sem postala bolj pozorna na ucenceve metakognitivne strategije glede
spremljanja lastnega procesa ucenja.«

Primer samozaznave izvajalke DSP (prof. defektologije), ki ima 14 let
delovnih izku$enj: »Ure DSP so zdaj bolj strukturirane, nacrtovane in
evalvirane. Tocno vem, katere vsebine in metode sodijo v zacetno fazo, ka-
tere v sredino in katere v zakljucno fazo.«

Primer samozaznave izvajalke DSP (prof. defektologije), ki ima 12 let
delovnih izku$enj: »Pridobila sem bolj sistematicno znanje glede lastnega
procesa poucevanja. Proces poucevanja je postal na podlagi opazanj in
postavijanja vprasanj sebi in ucencem bolj sistematicen in usmerjen.«

Pod kategorijo izboljsanje profesionalnih kompetenc o metakognitivnih
strategijah smo umestili: prvo kodo (pojem), ki se nanasa na usvajanje
metakognitivnih znanj in strategij; drugo kodo (pojem), ki se nanasa na
krepitev metakognitivne kontrole SRP kot uciteljev, izvajalcev in vodij
DSP.

Primer samozaznave izvajalke DSP (prof. defektologije), ki ima 11
let delovnih izkusenj: »Sama sem izboljsala zavedanje o lastnem nacinu
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ucenja in dela ter o svojih metakognitivnih strategijah. Postala sem boljsa
bralka strokovnih gradiv; napredujem pri izdelovanju zapiskov ob branju,
kar vpliva tudi na poucevanje ucencev.«

Primer samozaznave izvajalke DSP (prof. defektologije), ki ima 20 let
delovnih izkusenj: »LaZje si zastavim marsikatero vprasanje oz. se veckrat
sprasujem, kot sem se prej. Veckrat se vprasam: »Ali vzpostavijam spod-
budno ucno okolje? Ali spodbujam ulenkino samozavedanje? ...). Pri tem
so mi v veliko pomo¢ napisana vprasanja za razvoj metakognitivnih spret-
nosti (tako oblikovana in strnjena).«

Pod kategorijo krepitev SRU smo umestili: prvo kodo (pojem), ki se na-
nasa na prenos metakognitivnega znanja na druga uc¢na podrocja; drugo
kodo (pojem), ki se nanasa na aktivno udelezbo ucenca znotraj DSP, kar
se ujema s Pintrichovimi in z DeGrottovimi (1990) raziskavami, v katerih
navajata tri komponente, ki so pomembne za ué¢inkovito SRU: 1) meta-
kognitivne strategije za nacrtovanje, opazovanje in za prilagajanje svoje-
ga misljenja; 2) upravljanje in nadzorovanje lastnega truda za izpolnitev
akademskih nalog; 3) kognitivne strategije, ki jih posamezniki uporabljajo
pri ucenju; opozarjata na vpliv motivacije na doseganje dobrih u¢nih do-
sezkov.

Primer samozaznave izvajalke DSP (prof. SRP), ki ima 7 let delovnih
izkusenj: »Napredovala sem na podrocju razumevanja vkljucitve ucencev
v nacrtovanje, izbiro oblik/metod dela ter v evalvacijo ure; vprasanja za
razvoj metakognicije in samoregulacijskega ucenja uporabljam pri razlic-
nih ucnih predmetih in razlicnih ucencih znotraj ur DSE, ne samo znotraj
treninga.«

Primer samozaznave izvajalca DSP (dr. prof. SRP), ki ima 10 let delov-
nih izkusenj: » Poglobil sem svoja znanja o metodiki aktivnega vkljuceva-
nja ucenca v potek ure DSP. Ucenec je napredoval v strategijah nacrtova-
nja ucenja, ki jih je dobro ponotranjil.«

Na podlagi kvalitativne analize odgovarjamo na obe raziskovalni vpra-
$anji in povzemamo, da je samozaznava SRP kot uciteljev, izvajalcev in vo-
dij DSP posegala na razli¢na podro¢ja krepitve profesionalnih kompetenc,
v najvecdji meri pa na podrocje krepitve njihovih metakognitivnih strategij
znotraj SRU, kar lahko vpliva na uc¢encevo boljso pozornost, motivacijo
in spomin ter na dojemanje u¢ne snovi (Wittrock, 1986). Veenman idr.
(2006) ugotavljajo, da dobro razvite metakognitivne sposobnosti lahko
kompenzirajo nekatere kognitivne primanjkljaje. Bransford idr. (1999) pa
poudarjajo, da razvita metakognicija vpliva na predvidevanje posledic de-
janj, izboljsa razumevanje situacij, aktivira dozdaj$nje znanje, izboljsuje
nadrtovanje aktivnosti in Casa ter vpliva na spominske funkcije (povzeto
po Cerne, 2020). Zato je pomembno, da SRP kot u¢itelji, izvajalci in vodje
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DSP znotraj ur DSP oblikujejo in sistemati¢no implementirajo metako-
gnitivne treninge ter da ucence usposobijo za uporabo razli¢nih u¢nih
strategij, ki s klju¢nim metaznanjem vplivajo na SRU (Pec¢jak, 2011). Ob
tem pa ne gre samo za strategije, ampak za fleksibilen nacrt, ki omogo-
¢a ucinkovitej$e ucenje pri razlicnih u¢nih predmetih (Pecjak, 1999), saj
so ucitelji pomembni pri ozavescanju strategij, ki vplivajo na ucinkovito
branje z zavedanjem lastnega bralnega procesa (Pressley in Afflerbach,
1995), ter pri razvoju metakognitivnih sposobnosti, ki je odvisen od nji-
hove uporabe v u¢nem procesu (van der Steel in Veenman, 2009, v Cerne,
2020).

Diskusija

V raziskavi nas je v lu¢i kriti¢no-refleksivnega pojmovanja uciteljskega
poklica, ki temelji na alternativnem pojmovanju profesionalizma in ko-
gnitivno-konstruktivisticnega modela ucenja, zanimal vpliv izvedbe in
vodenja ITMBUS z ucenci z disleksijo v obsegu treh mesecev na krepitev
samozaznave SRP kot uciteljev, izvajalcev in vodij uporabe lastnih meta-
kognitivnih bralnih strategij, v funkciji razvoja profesionalnih kompetenc,
s predpostavko, da jih uditelj, ki nima razvitih dobrih u¢nih strategij in
metakognitivnega razmisleka o njih, tezko razvija pri svojih u¢encih (pov-
zeto po Marenti¢ Pozarnik, 2005).

V ITMBUS so bili vkljuceni ucenci z disleksijo, ki zaradi nevrobio-
logkih in nevropsiholoskih vzrokov izkazujejo vztrajajoce primanjkljaje
na podrodjih bralne tekocnosti, bralnega razumevanja, usvajanja SRU in
uporabe ucinkovitih kognitivnih in metakognitivnih bralnih strategij, zato
potrebujejo podporo pri usvajanju teh spretnosti in strategij, kar se izvaja
v obliki korektivno-intervencijsko-kompenzatornih treningov, znotraj ur
DSP, kar ugotavljajo tudi Hattie idr. (1996), ki so z metaanalizo 51 $tudij
potrdili, da na uspesnost ucenja lahko vplivamo z metakognitivnim tre-
ningom, ki vklju¢uje samouravnavanje ucenja z nacrtovanjem, vlaganjem
in s spremljanjem napora ter z znanjem o uporabi ustreznih u¢nih tehnik
in strategij.

Ugotovili smo, da vklju¢eni SRP v vedji meri porocajo o krepitvi sa-
mozaznavanja profesionalnih kompetenc na podrodju uporabe lastnih
metakognitivnih bralnih strategij, ki so pomembne za poucevanju ucen-
cev z disleksijo, kar se ujema z empiri¢nimi rezultati raziskave o vplivu
izvedbe intervencijskega treninga z ucenci z disleksijo na metakognitivno
zavedanje bralnih strategij SRP (Cerne, 2021). Porocali so tudi o samo-
zaznavi krepitve SRU ucencev, kar se sklada s strokovnimi smernicami
SRP korektivne obravnave in z ugotovitvami Borkowskega idr. (2000), da
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je osrednji del SRU tisti, ki se definira kot metakognitivnho voden pro-
ces s ciljem prilagoditve uporabe kognitivnih taktik in strategij nalogi, ob
povezanosti osebnih, motivacijskih variabel in samoregulacije. Najmanj
sprememb pa so vklju¢eni SRP samozaznali na podroc¢ju strukturiranega
in samokontroliranega poucevanja znotraj izvedbe DSP, kar si morda lah-
ko razlagamo z ugotovitvijo, da na proces izvedbe in vodenja DSP vpliva
preplet raznolikih notranjih in zunanjih dejavnikov ter da je proces struk-
turiranega in samokontroliranega poucevanja pogojen s pridobivanjem,
samozaznavo in s samorefleksijo profesionalnih izkusenj, ki se odvija
skozi daljse casovno obdobje, ¢esar med trimese¢nim potekom ITMBUS
nismo uspeli zajeti.

Omejitve raziskave se nanasajo na manjse Stevilo v raziskavo vkljuce-
nih SRP, kar otezuje posplo$evanje na osnovno populacijo ter na uporabo
le enega nacina pridobivanja podatkov — samozaznavanja in samooce-
njevanja. Pomembnej$i doprinos bi bil dosezen ob uporabi triangulacije
metod in vkljucenih oseb. V prihodnje bi bilo treba podkrepiti raziskova-
nje samozaznav profesionalnega razvoja SRP s pomocjo kombiniranega
raziskovalnega pristopa in vecjega raziskovalnega vzorca, in sicer na vec
razli¢nih u¢nih podrogjih.

Ob uresnicevanju inkluzivne paradigme pa bi bilo treba nacrtno,
strukturirano in profesionalno zasnovati u¢na okolja, ki vklju¢ujejo SRP
kot ucitelja, izvajalca in vodjo DSP v uceco se skupnost, ki gradi na profe-
sionalni odgovornosti in profesionalnem razvoju.
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Primeri dobrih praks vodenja,
ki so nastali v okviru programa

Mreze ravnateljev za razvoj vodenja
(MRR)

Uvod

Dr. Tatjana Azman,
vodja programa MrezZe ravnateljev za razvoj vodenja (MRR)

V Solskem letu 2020/2021 smo program MrezZe ravnateljev za razvoj
vodenja (MRR) izvedli tretji¢, za 36 ravnateljic in ravnateljev iz vrtcev,
osnovnih in srednjih Sol ter drugih zavodov. Namen programa je bil kri-
ti¢no osvetliti obstojece prakse vodenja vzgojno-izobrazevalnih zavodov
in razvijati nove pristope za ucinkovitej$e vodenje. Z njim smo Zele-
li podpreti profesionalni razvoj ravnateljev in krepiti njihovo mrezZenje.
Ravnatelji so v kon¢ni evalvaciji s povpre¢nimi ocenami od 3,5 do 3,9 (na
lestvici od 1 — ni¢ do 4 — zelo) ocenili, da so preko mreZenja, izmenjave
primerov dobre prakse, reSevanja izzivov, razprav o aktualnih vprasanjih
in samorefleksije okrepili svoje vodstvene kompetence. V izvedbi progra-
ma smo upostevali elemente inovativnih uénih okolij, ki jih sestavljajo
sodobna nacela ucenja in poucevanja, osredinjenost na ucenca in s tem
na sodobno pedagogiko, krepitev kompetenc, skrb za izobrazevalce in
razli¢ne vire.! Pojem inovativna uc¢na okolja je sicer v ospredju strokov-
nih razprav ze od leta 2013 dalje, ko je publikacijo s tem naslovom izdala
Organizacija za gospodarsko sodelovanje in razvoj (OECD). V pogledih
na §tiri osnovne elemente uc¢nih okolij: ucenec, u¢na vsebina, ucitelj in
viri, poudari njihovo medsebojno povezanost s cilji omogocanja in pod-
piranja ustvarjalnosti in sodelovanja vseh udelezenih v procesih ucenja.
VKkljucujoce, prilagodljivo in varno uc¢no okolje smo zagotovili tako, da
smo Sestintrideset udelezencev razporedili v osem mrez s po $tirimi ali
petimi ¢lani. Uéenje v majhnih skupinah omogoca, da se med ¢lani mrez

! OECD. 2013. Innovative Learning Environment. Educational Research and Innovation. Paris:
OECD Publishing.
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vzpostavi zaupanje in sproscena, odprta komunikacija. Vsako mrezo je
vodil moderator iz Sole za ravnatelje. Sre¢anja so potekala praviloma v
vrtcih, osnovnih in srednjih $olah, iz katerih so prisli udelezenci, in delno
tudi na daljavo, za kar je bil razlog zaprtje $ol v ¢asu epidemije covida-19.
V okviru programa so ravnatelji drug drugemu predstavili 35 primerov
dobrih praks sodobnega vodenja $ol in vrtcev, s katerimi so kot vodje na
razlicne nacine in v sodelovanju s sodelavci uresnicevali nacela inovativ-
nih u¢nih okolij. Devet primerov so tudi zapisali in so predstavljeni v tej
publikaciji.

Ob tej priloznosti se vsem avtoricam iskreno zahvaljujemo za njihov
dragoceni prispevek.
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Ali se slisimo?

Lidija Dornig,
Gimnazija Jesenice

Ko sem pred vec leti prevzela vodenje $ole, se mi je zdelo, da se sodelavci
premalo poznamo med sabo in si ne vzamemo dovolj ¢asa za pogovor.
Premalo smo vedeli, kaj vse po¢ne sodelavec, sodelavka, in tudi morebi-
tnih tezav in morebitnih stisk, s katerimi so se soocali, nismo poznali. Iz
teh razlogov sem na enem od pedagoskih sestankov predlagala uvedbo
mesecnih sestankov predmetnih aktivov, ki bi se jih udelezevala tudi jaz
kot ravnateljica.

Sprva sodelavci nad zamislijo niso bili navduseni. Vecina je te sestanke
razumela kot dodatno delovno obremenitev, zato je bil moj prvi korak
namenjen umestitvi sestankov v $olski urnik v dopoldanskem casu do 14.
ure. Vodje predmetnih aktivov sem prosila, da mi posljejo predloge, kdaj
bi jim sestanki aktiva najbolj ustrezali. Predloge sem upostevala. Prvi ses-
tanki aktivov so sicer potekali po urniku, bili so (pre)kratki, vendar je bilo
vzdusje turobno. Povratna informacija sodelavcev je pokazala, da se je se-
stanek nekaterim ¢lanom predmetnih skupin kljub zacetnemu negativne-
mu vtisu vendarle zdel koristen. Vzeli smo si mesec dni Casa za premislek.
Sestanke smo v nadaljevanju vsebinsko vnaprej zacrtali. Clani aktivov so
se vnaprej pripravili na poro¢anje o preteklem delu in predstavitev izved-
be letnih nacrtov za prihajajoce aktivnosti. Nekaj ¢asa smo namenili tudi
morebitnim tezavam. Tudi sama sem se na tematiko sestankov vnaprej
pripravila, sestankov sem se redno udelezevala in skrbela za zapisovanje
sklepov. Zapisnike vseh sestankov sem zbrala in povzela za celotno $olo.
Po nekaj mesecih so postali sestanki aktiva na $oli stalnica in tako je tudi
sedaj po skoraj devetnajstih letih.

V tem casu smo se naucili drug drugega poslusati in se tudi slisati. Z
mesecnimi sestanki se je povecala obvescenost ¢lanov predmetnih ak-
tivov, vec je tudi medsebojne pomoci. Sodelavcem ustreza, da se lahko
pogovorimo v manjs$i skupini in o temah, vezanih le na posamezni aktiv.
S pravocasno in odkrito komunikacijo sproti resujemo izzive, strokov-
ni delavci pa se bolj usklajeno pripravijo na posamezno dejavnost. Bolj
ucinkovito se pripravimo na delo in sproti opravimo analizo izvedenih
dejavnosti. Na sestankih izmenjujemo primere dobrih praks. Navadno
trajajo eno $olsko uro. Ta ¢as je namenjen razmisleku o nasem delu, us-
tavimo se in pogovorimo, s tem krepimo nase odnose in profesionalno
rastemo.
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Ker smo manjsa srednja $ola, v kateri zaradi normativov nimam po-
mocnika, se vseh sestankov aktivov udelezujem sama. Menim, da je 10 ur,
ki jih mese¢no namenim aktivom, z vidika distribuiranega vodenja izje-
mno ucinkovitih in koristnih.
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Vzgojitelj med vrtcem in Solo

Melita Jakelj,
Osnovna Sola Simona Gregorcica Kobarid

Prehod otroka iz vrtca v $olo je pomemben mejnik v otrokovem zZivljenju,
zato smo zeleli v nasem zavodu ustvariti spodbudno in varno okolje ter
strokovne delavce, v dobro otrok in star$ev, na to prelomnico ¢im bolje
pripraviti. Vrtec deluje v okviru $ole in ni samostojen zavod, kar pa ne po-
meni, da je sodelovanje in dobro komuniciranje med ucitelji in vzgojitelji
samoumevno. V prispevku zZelim izpostaviti, kako pomembna in tezka je
vcasih prava sodelovalna komunikacija med Solo in vrtcem ter kako se
dogajajo $umi v komunikaciji, ki nase sodelovanje otezujejo. Na zacetku
mojega ravnateljevanja sta bila svet vrtca in svet $ole »dva planeta«. Z
enakim poslanstvom, a tako zelo razlicna, miti o tem, kaj naj bi otrok
znal, ko pride v $olo, pa obsezni. Sprva je bil cilj sodelovanja med vrtcem
in $olo povezan predvsem z vpisom, ki smo ga zaznavali kot birokratsko
na(d)logo. Na dobro sodelovanje so vplivali trije dejavniki.

Prvi korak k spremembi v sodelovanju je bil na pobudo vodstva skli-
can sestanek vzgojiteljev predsolskih otrok in uciteljev bodocih prvih ra-
zredov ucencev z namenom izmenjave informacij. Vzgojitelji so porocali
o svojih opazanjih in znacilnostih otrok. U¢itelji so jim prisluhnili, nato pa
vzgojiteljem sporocili, kak$ne primanjkljaje opazajo pri otrocih ob vstopu
v $olo ter katere kompetence in spretnosti bi Zeleli, da obvladajo. Na nas-
lednjih srecanjih smo odpirali teme, ki so se v letih izkazale kot perece in
so povzrocale veliko slabe volje in nerazumevanja na obeh straneh. Ena
izmed njih se je nanasala na vlogo ucitelja in vzgojitelja v prvem razredu.
Vzgojitelj je namre¢ neredko prevzel podrejeno vlogo, ¢eprav je navadno
bolje od ucitelja poznal otroke in razumel njihove razvojne znacilnosti.
Nato smo zaceli organizirati najprej redke medsebojne obiske skupin in
razredov ter jih nadgradili s skupnimi dogodki. S tem smo zaceli v majh-
nem obsegu, ki smo ga nato $irili. V mrezenje se je vkljucevalo vedno
ve¢ sodelavcev. K boljsemu poznavanju drug drugega so prispevale tudi
zunanje okoliscine. Zaradi rusitve in gradnje novega vrtca smo bili v vrtcu
leto dni prisiljeni preziveti pod streho $ole, kar je bila enkratna izkusnja,
saj smo se naucili sobivati na skupnem prostoru. To je bil organizacijsko
kompleksen izziv, ob kon¢ani gradnji pa se je izkazalo, da je bila izku$nja
dobra in da so se ob skupnem bivanju in pomanjkanju prostora rodile
najboljse zamisli.

Danes se veselimo uspehov. Na enostaven in u¢inkovit nacin smo pre-
segli vse, kar nam je povzrocalo tezave, in kar je najpomembneje, dosegli
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smo zadovoljstvo vseh deleznikov. Imamo vpeljan sistem krozenja vzgo-
jiteljev med vrtcem in $olo. Dve vzgojiteljici in en vzgojitelj izmeni¢no
prehajajo iz vrtca v Solo. Skupino otrok vodijo in spremljajo dve leti. Prvo
leto otroke sprejmejo v predsolski skupini in skupaj s pomoc¢nikom vzgo-
jitelja realizirajo kurikulum vrtca. Naslednje leto skupaj z otroki odidejo v
prvi razred, kjer skupaj z uciteljem izvajajo osnovnosolski program. S tem
otrokom omogocajo mehak prehod med vrtcem in Solo.

Pozitivne strani tak$nega krozenja se kazejo pri vseh deleznikih:

OTROCI v $olo ne »gredo sami«, ampak jih spremlja oseba, ki jo dob-
ro poznajo in ob kateri se pocutijo varne. Novo okolje, novi prostori, novi
ljudje, veliko $tevilo ve¢jih otrok — vsi ti stresorji so zaradi tega manjsi.
Ce se znajdejo v stiski, imajo komunikacijsko pot znano in preverjeno. Z
varnim zaledjem lazje navezujejo nove stike, sklepajo nova prijateljstva in
se druzijo med seboj. Dolo¢ena pravila, ki so veljala v vrtcu, veljajo tudi v
$oli in ta rutina otrokom predstavlja varnost.

VZGOJITEL] pridobi vpogled in izku$njo o na¢inu dela v $oli. Prepoz-
na spretnosti, ki jih otrok potrebuje, in jih zato v pred$olskem obdobju
sistemati¢no razvija. Informacija, ki bi jo ustno dobil od uditelja, se ne
more primerjati z izkus$njo. Prepozna vsebine, ki se ponavljajo v $oli in
vrtcu, zato lahko svoj program in individualni u¢ni nacrt ustrezno pri-
lagaja, uvaja novosti in sledi sodobnim trendom. O znanju, napredku in
spretnostih otrok ima temeljna vedenja in je zaradi tega neprecenljiv v
ucno-vzgojnem procesu. V prilagoditveni fazi dobro ve, kaj otrok Ze zna,
psihologijo Sestletnika pozna in razume obicajno bolje kot ucitelj, zato je
pri delu lahko ucinkovitejsi.

UCITELJ preko pogovorov pridobi vpogled in izkusnje o na¢inu dela
v vrtcu. Od vzgojiteljev pridobiva znanje o vodenju in motiviranju mlajsih
otrok. Vzgojitelj je ucitelju v podporo pri vzpostavljanju rutine in ucin-
kovitih odzivov na nepredvidene situacije. Timsko nacrtovanje je boljse.
Vzgojitelj in ucitelj imata zaradi dobrega sodelovanja vecji obcutek var-
nosti. Nadaljnje mreZenje $ole z vrtcem je pogostejse.

STARSI dobijo obcutek varnosti, da bo v Soli, v novem okolju, z ot-
rokom v stiku nekdo, ki ga poznajo in mu zaupajo, nekdo, ki otroka dob-
ro pozna. Tudi komunikacijske poti med druzino in vzgojiteljem so ze
vzpostavljene in utecene.

VRTEC uresnicuje naslednje cilje:

+ vzpostavljena je sodelovalna kultura, boljsa povezanost strokovnih
delavcev

«+ strokovni delavci dobijo uvid v delo drug drugega

« med sodelavci je zaznati manj nezaupanja ali negotovosti
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ustvarjeno je okolje za izmenjavo dobre prakse

povezovanje med $olskim letom med vrtcem in $olo je spontano
ter trajnostno

projektno delo se lahko izvaja na vseh ravneh

ustvarja se medgeneracijsko sodelovanje in dopolnjevanje, vzgaja-
mo in poucujemo z zgledom

dobra povezanost in obcutek varnosti za starse, veliko manj tezav

pozitivni ucinki pri ucencih

Prehod otroka iz vrtca v $olo je izjemno pomemben, zato smo si v
vrtcu zadali olajsanje tega prehoda kot razvojni cilj. Cilji so pomembni, saj
nas vodijo do njihove uresnicitve po poti, na kateri prepoznavamo priloz-
nosti in jih izkoristimo. Izbrani razvojni cilj povezovanja $ole in vrtca smo
dosegli, za uresnicitev pa je bilo potrebno imeti jasno vizijo, nacrt vodenja
in kancek srece, predvsem pa zainteresirane sodelavce, ki sledijo viziji in
so dragocen zaklad vsakega vrtca in Sole.
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Srecajnica za dobre odnose

Natalija Kotar,
Osnovna Sola Brinje Grosuplje

OS Brinje Grosuplje je $ola, ki vklju¢uje 826 u¢encev in jim omogoca raz-
vijanje ustvarjalnosti, pusca njihovi radovednosti prosto pot. Spodbujamo
zelje u¢encev po odkrivanju novih znanj. Leto v ¢asu novega koronaviru-
sa je poskrbelo, da smo se sodelavci manj srecevali v $olskih prostorih.
Pogosto je bil na$ edini stik med strokovnimi delavci pa tudi med nami
in ucenci le glas, ki je dopolnjeval sliko na drugi strani zaslona. V tem
negotovem, stresnem in fizi¢cno odtujenem obdobju sem se odlocila, da
sodelavce povezujem s ponudbo srecevanj na daljavo ob zanimivih vse-
binah. Dotaknili smo se razli¢nih tem, ki so nam dale moznost deljenja
dragocenih izkusenj. Teme so bile: komunikacija, motivacija, skrb zase,
pritiski star$ev, ocenjevanje, povecanje uciteljeve avtonomije in egosta-
nja, igre, ki jih ljudje igramo.

Po usvojenem osnovnem znanju tehnik komunikacije smo se pouci-
li o egostanjih, ki nas spremljajo pri vsakodnevnem komuniciranju, ter
nadaljevali z motivacijo. Vsi smo jo med letom izgubljali, zato je bilo e
kako pomembno, da smo na delavnicah uporabili metodo igre vlog in se
skusali vziveti v razli¢ne zivljenjske okolis¢ine. Bolj ko smo klepetali, bolj
smo se povezali in spoznali, da nam pogovor nudi zelo dobro medsebojno
pomoc in podporo, saj tezave postanejo pol manjse, Ce jih s kom delimo,
oziroma spoznamo, da doloceni strahovi ne prevevajo samo nas.

Na nasem tretjem srecanju smo govorili o skrbi zase. Osnova za to
delavnico je bila knjiga Tine Bonc¢ina Izgorelost: si upate zZiveti drugace?
Pravzaprav lahko ¢lovek doseze samospoznanje, Ce se v vsebine poglobi
in razume teorijo o svojih gonilih oziroma svojih t. i. stoperjih. Zavestna
odlocitev za pozitivne spremembe nas lahko pripelje do boljsega Zivljenja.
Gospa Boncina tudi izpostavi primer, kako lahko celo SMART metodo
prenesemo v svoje zasebno Zivljenje, ga pomesamo z drugimi zivljenjski-
mi radostmi in zivimo polno Zivljenje tudi doma ob delu na daljavo.

Na eni od delavnic smo se posvetili custvom, se pogovarjali o jezi, pre-
ziru in predvsem o konstruktivnem resevanju konflikta s starsi ali ucen-
cem. Izhajali smo iz lastnih primerov, ki smo jih poiskali v nasi pretekli
praksi. Delavnica o igrah, ki jih igramo ljudje, je od mene terjala mnogo
priprav, saj je tema vecplastna, zato me ne preseneca, da je o tem na vo-
ljo veliko literature. Verjetno se ljudje niti ne zavedamo, kako moc¢no se
prepletata nase profesionalno in osebno podrocje. Koliko sebe vnesemo v
vsakodnevne dejavnosti, pogovore in kako veliko z dejanji povemo o sebi.
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Navdusili smo se tudi nad knjigo 5 jezikov ljubezni, kajti strinjali smo
se, da je v prvi vrsti najpomembnejsa skrb zase in za svoje ljubljene, po-
tem bomo lazje premagovali sluzbene ovire in nudili podporo u¢encem,
sodelavcem, starSem in nenazadnje drug drugemu. Predlagali smo, da s
petimi jeziki ljubezni poskusimo tudi sami in Ze tisti dan dragi osebi pok-
lonimo lepo besedo, dotik, uslugo, darilo in ¢as.

Ob pripravah na vsa srecanja, ki so bila kratka, vsebinsko bogata in
vedno prepletena s prakti¢nimi primeri in razli¢nimi oblikami dela, me
je predvsem vodila Zelja po razvoju in spremembah na bolje. Osredotoci-
la sem se na spreminjanje medsebojnih odnosov, povecevanje uciteljeve
avtonomije in zadovoljevanje njihovih potreb po kompetentnem dely,
spreminjanje vrednot uciteljev in $olske kulture, izbolj$anje sodelovanja v
strokovnem aktivu, osebno podporo posamezniku ter osebni in profesio-
nalni razvoj strokovnih delavcev.

Kako zelo smo potrebovali te pogovore, so odrazale zivahne debate v
»breakout rooms«, ki so nam zaradi manjsega $tevila ¢lanov omogocale
vkljucujo¢ pogovor in posledi¢no tudi pristnejso komunikacijo. Udelezba
na izobrazevalnih delavnicah, izvedenih na daljavo, je bila prostovoljna in
vedno znova sem bila presenecena, a hkrati vesela, saj je bilo na srecanjih
prisotnih priblizno 60 % strokovnih delavcev, ki so si vzeli ¢as v poznih
popoldanskih urah, ko je bila za njimi Ze opravljena osnovna delovna ob-
veznost. Ne vem, kaj jih je bolj pritegnilo, izbrane vsebine ali pa morda
druzenje samo, ki je omogocalo klepet ter delitev mnenj. V vsakem pri-
meru sem cilj dosegla, saj so sodelavci konstruktivno sodelovali ter dru-
Zenja tudi sami prijetno popestrili. V juniju smo celoletno druzenje na
daljavo zaokrozili s sobotnim pohodom na bliznji grosupeljski hrib Ostri
vrh ter se tako po dolgem casu v $portnem duhu in ob humorju druzili
tudi v Zivo.

V tezkih c¢asih in raznolikih izzivih pri delu na daljavo je strokovnim
delavcem veliko pomenila podpora in pohvala. Pri tem sem si pomagala
z mnogimi reki znanih oseb, ki so nas navdahnili in nam pomagali ostati
optimisti.

Soeren Kirkegard nam je rekel takole: »Biti ucitelj v pravem pomenu
besede pomeni biti ucenec. Poucevanje se zacne takrat, ko se ucitelji ucite
od ucencev, se postavite na njihovo mesto in razumete, kaj razumejo in
kako.«

Kako mo¢no smo se pri delu na daljavo zavedali, da smo postali ucenci
tudi mi, smo spoznali pri usvajanju vseh novosti, ki so na nas cakale v di-
gitalnem svetu. Evalvacija ob koncu Solskega leta mi je prinesla pozitivno
povratno informacijo, saj si sodelavci Zelijo nadaljevati s podobnimi sre-
¢anji, ki so prepletena s prakti¢nimi primeri iz $olskega vsakdana in ponu-
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jajo moznost medsebojnega sodelovanja tudi med tistimi, ki se zaradi ve-
likega stevila zaposlenih med seboj $e ne poznajo dobro. V ¢asu epidemije
novega koronavirusa je v ospredje prisel znacaj posameznikov. Spoznavali
smo svoje nove podobe in se soocali s stevilnimi novimi neznankami, tudi
s strahovi. A ta nenavaden svet nam prinasa tudi uvid, da bomo trenutne
razmere premagali le s sloznim delovanjem.

SLIKA 1 SLIKA 2
Pohod na Ostri vrh je zaokrozil nasa koronska Skupinska fotografija na Ostrem vrhu
druzenja.
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Komu pripadam?

Erna Meglic,
Osnovna Sola Krize

Na osnovni $oli Krize od leta 2018 dalje vsako leto izvajamo $olski pro-
jekt Moja domovina, ki nas vse povezuje. Namen projekta je pri ucen-
cih spodbujati in razvijati domovinsko zavest ter udejanjati pozitivne
vrednote, kot so sodelovanje, medsebojno spostovanje, medgeneracijsko
spostovanje in pripadnost. Poleg tega je cilj u¢encem omogociti krepitev
kompetenc samozavedanja in aktivnega drzavljanstva. Obc¢utek identitete
in pripadnosti je za vsakega posameznika zelo pomemben. Razvijati ga je
treba od otrostva dalje, $ola pa mora za to prevzeti svoj del odgovornosti.
Tega se pri nas zavedamo in smo vsi pripravljeni sodelovati v tem pro-
jektu. Razvoj omenjenih vrednot in kompetenc spodbujamo z razli¢nimi
dejavnostmi, katerih izvedbo so omogoc¢ili finan¢ni viri v okviru projek-
ta. Poznavanje simbolov Republike Slovenije smo podprli tako, da smo v
okviru tega projekta opremili vse ucilnice s slovenskimi grbi. Prvosolci
so pridobili zemljevid Slovenije — Medved Lovro raziskuje Slovenijo, s
katerim so bolj nazorno spoznavali Slovenijo, svojo domovino. Za kul-
turne prireditve smo kupili poseben oder kot v pravem gledali$¢u. Posta-
vitev odra nam je omogocila, da sedaj lazje spodbujamo kulturno vede-
nje ucencev na prireditvah (ni ve¢ prostorske stiske, u¢enci lahko sedijo
na stolih in zaradi dvignjenega odra lazje sledijo dogajanju). Na zacetku
vsake prireditve udenci in uditelji stoje zapojemo slovensko himno in s
tem krepimo poznavanje simbolov Republike Slovenije in razvoj narodne
identitete.

Lansko $olsko leto smo bili v okviru tega projekta zelo aktivni, ker je
Republika Slovenija 25. junija praznovala 30. rojstni dan. Priprava tima
na ta dan je bila v okolis¢inah epidemije zahtevna in ¢asovno obsezna.
Z aktivnostmi smo zaceli mesec dni pred praznikom. Ucenci naj bi pod
geslom »Skupaj okoli Slovenije« s starsi, starimi starsi, z ucitelji in ostali-
mi delavci $ole prehodili 1382 km poti, kar predstavlja obseg meja Slove-
nije. S tem smo spodbujali medgeneracijsko sodelovanje, dobre odnose,
gibanje in poznavanje Slovenije. Cilj je bil veckratno presezen, saj smo vsi
skupaj prehodili 44.000 km. Rezultat smo predstavili na $olski prireditvi
ob zakljucku te dejavnosti, skupaj vsi zapeli himno in pomahali Sloveni-
ji v pozdrav z zastavicami, ki so jih u¢enci pred tem naredili pri likovni
umetnosti. To pa ni bila edina aktivnost. V okviru pouka in interesnih
dejavnosti so ucenci spoznavali slovenske jedi, narodne nose, naredja,
uspesne $portnike, umetnike in glasbenike, skupaj smo nasteli 30 dejav-
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nosti, povezanih s Slovenijo. Pri glavnem vhodu v Solo so razstavljene
fotografije in izdelki, ki so nastali v tem casu.

Ravnateljeva vloga v projektu Moja domovina je predvsem poslusati
zamisli in predloge strokovnih delavcev, usmerjati in povezovati dejavno-
sti s cilji $ole in u¢nimi nadrti, spodbujati sodelavce k nenehnemu izbolj-
$evanju vzgojno-izobrazevalnega dela, razvoju novih pristopov in sodelo-
vanju ter iskanju virov financiranja. Ob tem mora biti pozoren na obseg
dela vsakega sodelavca, da ni preve¢ obremenjen z razli¢nimi nalogami,
da mu je v procesu nac¢rtovanja, izvedbe in spremljave aktivnosti v oporo,
ga podpira s sprotno spodbudno povratno informacijo pa tudi nagradi za
dodatno delo. Pri tem vedno sledi koristim ucencev.

Vec¢ o projektu je na voljo:
https://www.oskrize.si/naj-slovenija-30-let/
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Razvijanje inovativnih uc¢nih okolij

Blanka Nerad,
Osnovna Sola Frana Kocbeka Gornji Grad

Osnovna $ola Frana Kocbeka Gornji Grad je bila ustanovljena za opra-
vljanje predsolske vzgoje in osnovno$olskega izobrazevanja za $irsi $olski
okolis. Vrtec se nahaja v naselju Gornji Grad, kjer imamo §tiri oddelke, in
v naselju Bo¢na, kjer sta locirana dva oddelka. V $olskem letu 2020/2021
je vrtec obiskovalo na obeh lokacijah skupaj 96 otrok. Mati¢no $olo in dve
podruznicni enoti je obiskovalo 214 ucencev.

Zavedamo se pomena ustreznega ucnega okolja za sodobno ucenje
in poucevanje, zato smo v tem Solskem letu v $oli oblikovali koncept ter
nacrt za operacionalizacijo nasega dela, ki je obsegal nabor znanj in ve-
§¢in, s katerim smo vodstvo in strokovni delavci zeleli razvijati vescine
ucencev v obogatenih in kompleksnih, inovativnih u¢nih okoljih. Nas cilj
je bil pri strokovnih delavcih krepiti motivacijo, sodelovanje po vertikali
in horizontali ter njihovo formalno in neformalno ucenje.

Proces je potekal od januarja do oktobra in je vkljuceval:

« Analizo u¢nih okolij po kriterijih za inovativna uc¢na okolja. Vse-
binsko smo preucevali zbrane podatke, $e zlasti vzroke nastalih
problemov kot skritih ozadij.

« Snovanje oziroma nacrtovanje novih ciljev, vsebin, tehnik.

« Izgrajevanje odnosov za ustvarjanje novih idej in pogojev za raz-
vijanje inovativnega duha sodelovalnega ucenja in dela, v katero
so bili vkljuceni ucitelji iz posameznih predmetnih aktivov. Razi-
skovali in razvijali so nove zamisli, krepili medsebojno sodelova-
nje in ustvarjanje, skupaj iskali boljse resitve, uvajali in sprejemali
spremembe, dolocali merila uspe$nosti, vnasali novosti v lastno
vzgojno-izobrazevalno delo, usmerjeno v inovativnho poucevanje
in prakti¢no delo (od februarja do oktobra).

+ Profesionalno usposabljanje strokovnih delavcev za krepitev kom-
petenc za inovativno ucenje in poucevanje, obvladovanje tehnik
in vesc¢in razmisljanja za razvoj inovativnih izdelkov ter re$evanje
konkretnih problemov. Usposabljanje je potekalo v obliki preda-
vanj in delavnic, z u¢enjem prakti¢nih primerov ter s pomocjo
strokovnih razprav. S tem smo povecali motivacijo sodelavcev, nji-
hovo zavedanje lastnih sposobnosti in razumevanje pomena ino-
vativnosti za prihodnost.
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Razvoj podpornih okolij z vklju¢evanjem interesnih skupin (delez-
nikov), ki so pomembne za izbolj$anje delovanja $ole tako s strani
vodstva, posameznikov in organizacij, ki delajo s $olo, z namenom
uc¢inkovitega sodelovanja z njimi.
Spremljava in analiza vklju¢evanja inovativnih metod v pouk (pro-
jektno, problemsko in poizvedovalno ucenje), s katerimi smo raz-
vijali ustvarjalnost u¢encev.

V prikazanem shematskem nacrtu podrobneje prikazujemo operacio-
nalizacijo modela — eksperimenta (slika 1).

Aktivnost
UPI tima d

SLIKA 1

Nacrt razvijanja
inovativnega u¢nega
okolja
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Nacrtovanje:

a) lzdelava predhodne slike
b) Vsebinska zasnova:

c) Casovni okvir

B1

Nal

Inovativno u¢no okolje
Sodelovalno delo

Profesionalno ucenje

Inovativne metode izobrazevanja
Podporna okolja

Dodatna podrodja Vmesne analize:

- skupinske diskusije

1 3olsko leto
Vsebine:  B1:1.-10. meseca
B2:2.-10. meseca
1+ B2+ B3:1.-10. meseca
+ B2 + B3 + B5: 1.-10. meseca
B4:1.-10. meseca

oge Konéna analiza in

izvedba aktivnosti pri rednih in optimizacija:

izrednih dejavnostih = pog|ob|jena diskusija
izobraZevanje uciteljev iz o dopolnjenih vplivnih
posredovane literature in predavanj kljuénih dejavnikih
online izobraZevanja iz modela

innoteach

sodelovanje s podjetji

projekti

e) Motivacija

Prenos na Sirsi

izzivi

zelje
spoznanja
uspeh
vodstvo
ugled
napredovanje

4

kolektiv:

- Rezultati, posredovani preko aktivov in skupnih srecanj.
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Za izvedbo nadrta smo sestavili razvojno skupino 6 strokovnih de-
lavcev, ki so se v tim vkljucili na svojo Zeljo. Tim je enkrat mese¢no na-
¢rtoval, izpeljal in evalviral razvojne delavnice za vse strokovne delavce
skupaj z vodstvom $ole. V tem Casu smo uspeli okrepiti inovativna u¢na
okolja, predvsem s tem, da smo razvijali timsko sodelovanje in medseboj-
no sodelovanje po vertikali in horizontali, kar nam je omogocalo premike
k sodobnim na¢inom poucevanj, profesionalno rasli, krepili prepricanje,
razvijali smo delovno okolje, kjer so napake dovoljene in iz katerih se lah-
ko uc¢imo. V vzgojno-izobrazevalnem delu smo pozornost usmerjali na
vsakega posameznika in pri u¢encih spodbujali sodelovalno ucenje. V tem
primeru je bila vloga ravnateljice usmerjanje sodelavcev k skupnemu ciljuy,
spodbujanje njihove profesionalne rasti ter medsebojne pomoci.

Kot ravnateljica se zavedam, da je vloga vodstva pri vodenju strokovnih
delavcev izredno pomembna. Kadar uvajamo spremembe, sem $e posebej
pozorna, da sodelavcem izkazujem spostovanje, skrb za njihov razvoj in
dobro pocutje, povezujem med seboj razli¢ne skupine in vse sodelavce
vabim k oblikovanju nase skupne vizije. Zavedam se pomena transforma-
cijskega vodenja, ki izbolj$uje delovno uspesnost in sooblikuje uceco se
skupnost ter pozitivno delovno vzdusje. Vodja mora biti vzor uciteljem,
ki vodijo razrede, tudi v tem, kako re$uje vsakodnevne izzive. V $oli Zelim
zagotavljati pogoje, v katerih bo delo uciteljev potekalo uc¢inkovito, u¢enci
pa bodo kar najbolj uc¢inkovito pridobivali ustrezno znanje in spretnosti
za zivljenje v sodobnem svetu ter se ucili ziveti v skladu z obcecloveskimi
vrednotami. Vodstvo je klju¢no za vodenje sprememb, izboljsav, ki jih je
treba skrbno nadrtovati in vanje vkljucevati ucitelje in u¢ence.
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Primer dobre prakse:
Prenova spletne strani vrtca

Barbara Novinec,
Vrtec Galjevica

Vrtec Galjevica deluje na petih lokacijah na juznem obrobju Ljubljane
in vklju¢uje 26 polno zasedenih celodnevnih oddelkov. V $olskem letu
2020/2021 smo imeli v vrtec vkljucenih 461 otrok, od tega 18 otrok s po-
sebnimi potrebami. V nasem vrtcu je zaposlenih 99 oseb. Vodenje vrtca
sem prevzela v letu 2011. V minulih desetih letih smo odprli dodatno
trioddel¢no enoto, povecali $tevilo zaposlenih za 14 % (tudi v okviru pro-
jektnih zaposlitev) ter zaradi upokojitev pomladili kolektiv v povprecju za
7,5 let, tako da je trenutna povprecéna starost zaposlenih 41,3 let.

V tem prispevku predstavljam prenovo spletne strani vrtca, ki po no-
vem vkljucuje 3D predstavitev vseh petih hi$ vrtca, e-zbornico za zaposle-
ne ter foto utrinke na foto postaji posameznega oddelka. Digitalizacija
procesov dela v vzgoji in izobrazevanju ter vsebinsko e-arhiviranje do-
kumentacije sta se pokazala za nujna v zadnjih osmih letih, $e posebej
pa v obdobju epidemije v letih 2020 in 2021. Vizijo vrtca smo oblikovali
skupaj s sodelavci in z njo zacrtali glavne smeri razvoja vrtca, vklju¢no
s ciljem krepitve digitalizacije. Vsi strokovni delavci vrtca imajo od leta
2013 prenosne racunalnike, ki jih menjujemo na 3 do 5 let, vse hise vrtca
so opremljene s projektorji, imamo tudi nekaj pametnih tabel, kar omo-
goca elektronsko mesec¢no in tedensko vsebinsko nacrtovanje in izvaja-
nje vzgojno-izobrazevalnega dela ter analizo z evalvacijo, ki jo hranimo
v e-zbornici. Vsako leto v vrtcu organiziramo izobrazevanje zaposlenih
s podrocja izobrazevalne tehnologije, ki je prilagojeno njihovim stro-
kovnim potrebam. V zadnjih letih smo spletno stran vrtca oblikovno in
vsebinsko prenovili leta 2013, leta 2015 pa smo jo dopolnili z e-zbornico
za zaposlene in z zaprtim sistemom foto utrinkov za star$e posameznih
oddelkov.

E-zbornico smo zasnovali v sodelovanju s studentom z Univerze v
Ljubljani na podlagi kodnega zapisa projektne e-zbornice, ki je nastala
v okviru projekta Ministrstva za izobrazevanje, znanost in $port, Arnesa
ter 10 zavodov. V e-zbornici hranimo tekoc¢e dokumente (letne delovne
nacrte oddelkov, akcijske nacrte izboljsav oddelkov, zapisnike roditeljskih
sestankov z listami prisotnosti, obrazce belezenja otrokovega razvoja idr.)
in celotni arhiv dokumentov posameznega oddelka. E-obrazce vsebin-
skih mese¢nih in tedenskih priprav vzgojno-izobrazevalnega dela vseh
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26 oddelkov mese¢no redno nalagamo v e-zbornico in so dostopni vsem
strokovnim delavcem. Na ta nacin jim omogoc¢amo izmenjavo znanja in
primerov dobrih praks ter spodbujamo v drugih oddelkih uvajanje novih
dejavnosti. Sprotna analiza in evalvacija vzgojno-izobrazevalnega dela
vsakega oddelka, ki je objavljena v e-ucilnici, omogoca vodstvu vrtca te-
koco spremljavo izzivov in tezav ter dosezkov, pa tudi bolj poglobljeno
hospitiranje. V e-zbornici imajo strokovni delavci dostop do vseh doku-
mentov vrtca, zapisnikov mese¢nih vzgojiteljskih zborov in strokovnih
aktivov, gradiv vseh izvedenih izobrazevanj v vrtcu, knjizni¢nih e-gradiv
in seznama knjig v vseh knjiznicah na petih lokacijah vrtca, zapisnikov
projektnih skupin in skupine za prehrano.

Star$§em smo v prvem letu postavitve spletne strani v zaprtem siste-
mu za posamezni oddelek omogoc¢ili dostop do fotografskih utrinkov dela
v oddelku, z uveljavitvijo Splo$ne uredbe o varovanju osebnih podatkov
(GDPR) pa imamo od leta 2018 v vrtcu vzpostavljen sistem sprotnega
nalaganja fotografij na foto postajo oddelka, na zunanjem strezniku pa
skrbnika podatkov, ki belezi dostop in odjem fotografij iz posameznih
foto postaj s strani odjemalcev (star$ev). Tako smo za$citili sistem hram-
be osebnih podatkov (fotografij) in nadzor nad njimi, hkrati pa starsem,
ki soglasajo s fotografiranjem otroka in hrambo podatkov na foto postaji,
nemoten dostop do fotografij in video posnetkov oddelka med letom. V
ta namen jim dodelimo uporabnisko ime in geslo.

Ker je bilo v letu 2020/2021 v prostorih vrtca zaradi epidemije one-
mogoceno oziroma omejeno gibanje star$ev in gostov, smo se odlo¢ili za
oblikovanje 3D video predstavitve vrtca, ki bi bila dostopna $irsi javnosti
na spletni strani vrtca. Pri pripravi je sodelovalo 56 strokovnih delavcev
vrtca in izredno smo ponosni, da je projekt v celoti uspel. Konec $olskega
leta je bilo zabelezenih preko 100.000 ogledov.

Nas naslednji korak nacrtujemo poleti. V vrtcu bomo na temo »Bosih
nog skozi pravlji¢ni svet naokrog« vsebinsko nacrtovali 40 pravljic, ki jih
bodo otroci spoznavali z vsemi cutili in bodo nalozene v e-zbornici. V
prihajajocem $olskem letu na¢rtujemo oblikovanje samostojne e-pravljice
vseh 26 oddelkov, ki bodo objavljene na spletni strani vrtca.

Klju¢no vlogo pri razvoju digitalizacije v vrtcu ima ravnatelj, ki skrbi
za vsebinsko razvojno vizijo vrtca, oblikuje finan¢ni naért (ki vkljucuje
sredstva za digitalizacijo), naértuje in zagotovi sredstva za opremo in iz-
obrazevanje zaposlenih ter sooblikuje podporno okolje za izobrazevanje
zaposlenih. V vrtcu imamo oblikovano projektno skupino za razvoj IKT,
ki ga koordinira vzgojitelj, v njo so vkljuceni strokovni delavci in vodstvo.
Ravnatelj je obi¢ajno v vlogi glavnega odlocevalca v procesih digitalizaci-
je, zal je podpornih sistemskih okolij za zagotavljanje sredstev za digita-
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lizacijo trenutno premalo, npr. trenutno aktualni projekt digitalizacije v
$olstvu ReactEU — IKT za VIZ, ki ga po pooblastilu Vlade RS oz. MIZS
projektno upravlja Arnes v okviru 16 milijonov sredstev (namen javnega
razpisa je VIZ omogociti razvoj in uvajanje izobrazevalnega ekosistema v
virtualnem okolju, za kar je potrebno zagotoviti dovolj ustrezne IKT opre-
me), je vrtcem namenil za opremo zelo malo sredstev. Na$ vrtec s 26 od-
delki in 461 otroki je prejel 5.079,42 EUR.

Z nenadnim zaprtjem oz. priprtjem vrtcev v ¢asu epidemije covida-19
v minulem letu in pol je t. i. digitalni premik omogo¢il kontinuiteto vzgoj-
no-izobrazevalnega procesa in stik z otroki, ki vrtca niso obiskovali, in
druzinami, a je ustvaril tudi $tevilne izzive. Prav aktualna kriza je $e bolj
jasno pokazala potrebo po izbolj$anju znanja in spretnosti pri uporabi in-
formacijsko-komunikacijske tehnologije ter potrdila, da bo zagotavljanju
enakega dostopa do kakovostnega izobrazevanja nujno nameniti Se ve¢
pozornosti.
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Print ekrana spletne strani vrtca: www.vrtec-galjevica.si
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SLIKA 3

Foto postaja oddelkov za e-utrinke v vrtcu
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Tudi starsi hodijo v Solo —
Solo za starse

Meteja Petric,
Posvetovalnica za ucence in starse Novo mesto

»Vse srecne druZine so si podobne, vsaka nesrecna pa je nesrecna po svoje.«
Lev Nikolajevic Tolstoj

V Posvetovalnici za ucence in star§e Novo mesto v okviru svojih rednih
delovnih obveznosti izvajamo tudi izobrazevanja za star$e oziroma tako
imenovano Solo za stare. Sola za star$e je namenjena predvsem tistim
starSem, ki si Zelijo pridobiti nova znanja s podrocja vzgoje, in tistim, ki
isCejo nove poti v svoji vzgoji, kadar s starimi niso zadovoljni. Izhajamo
iz prepricanja, da Zelijo starsi vselej biti kar najbolj uspesni, zato k njiho-
vemu izobrazevanju pristopamo strukturirano, zavestno in ciljno narav-
nano. StarSem omogoc¢amo ucenje novih znanj s podrocja vzgoje in jim
nudimo podporo, da bi svoje poslanstvo kar najbolje opravili. V okviru
Sole za starse se sre¢amo s starsi, ki imajo otroke v vrtcu, nato v osnovni
in kasneje v srednji $oli. Srecanja za star$e in s starsi izvajamo v obliki
predavanj, ki jih popestrimo z delavnicami, v katere udelezence srecanj,
kadar je to le mogoce, aktivno vklju¢ujemo.
Cilji Sole za starge so:

+ poudariti pomen in vlogo star$ev;

» starSem omogociti pridobivanje psiholosko-pedagoskega znanja,
ki ga potrebujejo pri vzgoji svojih otrok;

+ prispevati k negovanju in izbolj$evanju odnosov in medsebojne
komunikacije v druzinah;

« spodbujati dvig kakovosti in zadovoljstva zivljenja v druzini;

+ predvsem pa dati starSem moznost, da na srecanju aktivno delujejo
v skupini, jih spodbujati k temu, da izrazijo svoje mnenje in si iz-
menjajo izkusnje dobrih praks.

Teme izobrazevanj izberemo skupaj z udelezenci. Star$i obicajno iz-

razijo potrebo po dodatnem znanju s podrocja obvladovanja vescin ko-

municiranja, postavljanja meja v otrokovem razvoju, obvladovanja kon-
fliktov, prepoznavanja in obvladovanja razli¢nih custvenih situacij in
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negovanja ter razvijanja dobrih medsebojnih odnosov v druzini. Z vse-
binami Sole za starge osvetljujemo znacilnosti razvojnih stopenj otrok in
posebnosti posameznikov. Star$e ozaves¢amo, obvesc¢amo, poslusamo in
jim odgovarjamo na aktualna, klju¢na in pogosta vprasanja o odrascanju,
vzgoji, $olanju, socializaciji in prevzemanju razli¢nih vlog. Rdeca nit sre-
¢anj je ozavescati star$e o tem, da imajo pri odras¢anju svojih otrok nena-
domestljivo vlogo in da jih »mali« in »veliki« otroci $e kako potrebujejo.
Starse je treba pogosto opogumiti, da si upajo biti odloc¢ni starsi. Pogosto
izpostavijo namre¢ dvom, ali in kako otroku izkazovati naklonjenost in
ljubezen ter ga hkrati razumno omejevati. Vcasih zaznavamo pri starsih,
ki poi$cejo pomoc in mo¢ v nasi Posvetovalnici veliko zadrego ali sram, da
imajo tezave. Na srec¢anjih v Soli za starse skrbimo, da se zmanjuje njihov
strah pred izpostavitvijo problemov, in jih opogumljamo, da spregovorijo
o tezavah, se z njimi uspe$no spopadejo in skupaj z drugimi starsi sou-
stvarjajo ustrezne resitve.

V Solskem letu 2020/2021 smo predavanja in delavnice za starse iz-
vedli v razli¢nih $olah, vrtcih in drugih zavodih. Na vsa vabila zavodov
izven nase primarne $ole, kjer imamo sedez, smo se vselej odzvali. Zaradi
izrednih razmer, povezanih z virusom covida-19, smo v tem letu predava-
nja, delavnice oziroma t. i. Solo za starse preko razli¢nih aplikacij izvajali
tudi na daljavo.

Razumevanje starSev ni le stvar razuma, ampak tudi srca in socialnega
Cuta, zato ni nobenih predpisov, kako naj »$olanje« starsev poteka. Naso
Solo za starge sestavlja ve¢ korakov in poteka v razli¢nih oblikah, ki jih
priredimo glede na Zzelje, cilje, potrebe in pri¢akovanja uporabnikov, ude-
lezencev in/ali organizatorjev t. i. Sole za starse (vrtci, $ole).

« Prvi korak oziroma etapo ogrevanja predstavlja pogovor s starsi,
izrazanje pocutja, predstavitev obcutkov in sporocanje pri¢akovanj
glede na vsebino srecanja.

+ Sledi teoreti¢na predstavitev osrednje teme srecanja, ki jo vselej
podkrepimo s prakti¢nimi primeri.

+ Osrednji del, najdejavnejsi del srecanja, je izmenjava starSevskih iz-
kusenj, lastnih primerov, igre vlog in izrazanje posameznih mnenj,
ki ponazarjajo vsebino, ki jo predstavimo v teoreti¢nem delu.

« 'V zakljuéni fazi sledi pogovor z udelezenci o vprasanjih, dilemabh,
izku$njah in vtisih. Vselej opravimo evalvacijo srecanja, ki je vsem
skupaj pomembno sporocilo za nadaljnje delo. Za udelezence prip-
ravimo tudi zlozenko z vsebino posameznega srecanja, ob koncu
srecanj pa $e »starsevsko diplomo« o obiskovanju Sole za starse.
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Navadno se srecujemo na 14 dni ali enkrat mesec¢no. Glede na potrebe
in nase moznosti se v nekaterih primerih sre¢amo od tri- do petkrat.

Na sre¢anjih nage Sole za starse $e vedno (in vsa leta) prevladujejo
zenske, mame, vendar pa tudi $tevilo ocetov ni zanemarljivo. Vsako leto
se srecanjem pridruzi vec ocetov, kar je zelo spodbudno. Najbolj smo ve-
seli, kadar se Sole za star$e udelezita oba star$a. To prina$a najvecjo korist
otrokom in povecuje moznosti starSev za (nad)gradnjo uspesnih druzin-
skih odnosov.
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Vkljucevanje podpornih metod v delo z
ucenci v posebnem programu vzgoje in
izobrazevanje

Barbara Smolej Fritz,
Osnovna Sola dr. Mihajla Rostoharja Krsko

Osnovna $ola dr. Mihajla Rostoharja izobrazuje ucence v dveh progra-
mih, prilagojenem programu z nizjim izobrazbenim standardom in po-
sebnem programu vzgoje in izobrazevanja. Izvajamo tudi mobilno sluzbo
za ucence in otroke osnovnih $ol in vrtcev v ob¢ini Kr$ko in Kostanjevica
na Krki. Z najvecjimi izzivi se v zadnjih letih sre¢ujemo v posebnem pro-
gramu vzgoje in izobrazevanja. K nam se iz leta v leto vpisuje vse vecje
stevilo ucencev, poleg tega pa so njihove potrebe zelo raznolike in kom-
pleksne. V program so vklju¢eni ucenci z najtezjimi motnjami v razvoju
ter uCenci, ki zmorejo zase v veliki meri poskrbeti, se vkljucevati v razli¢-
ne aktivnosti in so zmozni opraviti marsikatero delo. Te spremembe in
znacilnosti zahtevajo razmislek o drugacnih pristopih dela, pripomockih
in prostorskih pogojih.

Izobrazevanju in usposabljanju sodelavcev namenjamo veliko pozor-
nosti. V kolektivu razvijamo in krepimo miselnost, da je znanje nekaj, v
kar je vredno vlagati in za kar smo soodgovorni vsi zaposleni, tudi $ola
oziroma vodstvo $ole. Skupaj razmisljamo, kaj u¢enci potrebujejo, in ugo-
tavljamo, katera znanja ze imamo in katera bi bilo potrebno $e pridobiti.
Specialna znanja in ve$c¢ine pridobivajo sistemati¢no. Pri nacrtovanju iz-
hajamo iz ucenca in njegovih potreb, upostevajo¢ u¢ni nacrt in splo$na
metodi¢no-didakti¢na priporocila za delo z ucenci z zmerno, tezjo in tez-
ko motnjo v dusevnem razvoju. Potreb je obic¢ajno vec¢, kot je na voljo
finan¢nih sredstev za izobrazevanje.

V preteklih letih smo v ucenje in poucevanje uc¢encev vnesli ve¢ pod-
pornih pristopov in nacinov dela:

1. Glasbeno terapijo redno izvajamo v oddelkih, kjer ocenimo, da
je treba ucencem omogociti soustvarjati izrazito varen prostor.
Spodbujamo jih k razli¢nim aktivnostim, h komunikaciji (verbalni
in neverbalni, odvisno od uc¢encevih potreb in zmoznosti), k izra-
Zanju razli¢nih ¢ustev in skrbimo za razvijanje ob¢utka pripadnosti
skupini. Terapevt skupaj z uciteljem zastavlja cilje razvoja posame-
znega ucenca na njegovem zaznavnem, ¢ustvenem, socialnem, ko-
gnitivnem, komunikacijskem in motori¢cnem podro¢ju. Glasbeni
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terapevt se v oddelkih, v katere je vkljucen, srecuje z ucenci enkrat
tedensko, od novembra do aprila.

Blizina domacih zivali pri vecini ljudi vzbuja prijetne obcutke, jih
pomirja in spro$ca. Rezultati poskusnih aktivnosti, povezanih z
vklju¢evanjem domacih Zivali v program, so pokazali, da se veci-
na nasih ucencev v njihovi prisotnosti poc¢uti dobro, zato smo jih
zaceli sistemati¢no vkljucevati v vzgojno-izobrazevalno delo. Ak-
tivnosti z ucenci ob prisotnosti psa izvaja ena od nasih uciteljic,
ki je opravila izobrazevanje za terapevtski par. Na zacetku $olskega
leta pripravimo nacrt njunih obiskov v posameznih razredih. Obi-
ske povezemo s cilji pouka. Cilji so lahko izboljsevanje telesne drze
in taktilne stimulacije u¢encev, njihove koordinacije in pozornosti,
jacanje motivacije, pa tudi izbolj$anje ocesnega kontakta in krepi-
tev socialnih interakcij. Poleg aktivnosti ob prisotnosti psa vklju-
¢ujemo v vzgojno-izobrazevalni proces z ucenci tudi aktivnosti,
povezane s konji. Slednje izvaja nasa uciteljica z dodatnimi znanji
s tega podrocja. Aktivnosti potekajo na kmetiji, kjer imajo konje,
namenjene terapevtskemu jahanju. Enako kot stik s psom tudi stik
s konjem pri ucencih izbolj$a pocutje, umirijo se in bolje osredoto-
¢ijo. Posebno vrednost tega pristopa zaznavamo pri delu z gibalno
oviranimi ucenci, saj jim sedenje na konjskem hrbtu daje obcutek
gibanja, za kar so sicer v zivljenju prikrajsani.

Metoda plavanja Hallwick omogoca ucencem prijetno, sproscu-
joco in sodelovalno izkus$njo v vodi, u¢encem s tezjimi motnjami
v telesnem in dusevnem razvoju pa tudi dodatno izkusnjo gibanja.
Aktivnosti izvaja nasa uciteljica, ki je pridobila ustrezen certifikat.
Delo poteka individualno, v bazenu sosednje $ole.

Pristop Bobath vkljucuje v svoje vzgojno-izobrazevalno delo de-
lovna terapevtka. Pristop temelji na nevrofizioloskih in biomehan-
skih teorijah ter se osredotoca na kakovost ucencevega gibanja.
Izhaja iz celostnega pogleda na uc¢enca. Delovna terapevtka skusa
pri ucencu krepiti sibkejse dele telesa in na ta nacin povecati nje-
gove gibalne potenciale, vse gibalne vzorce pa prenesti v vsakdanje
Zivljenje. Pri svojem delu sodeluje z uditelji in starsi.

Zadnja leta je v posebni program vkljucenih vse ve¢ ucencev z av-
tisti¢cnimi motnjami (v nadaljevanju AM), zato smo se v $olskem
letu 2017/2018 odlo¢ili za oblikovanje posebnega oddelka mlaj-
$ih ucencev z AM. Pri snovanju pristopov smo izhajali iz splo$nih
metodi¢no-didakti¢nih priporocil za vzgojno-izobrazevalno delo
z udenci z zmerno, tezjo in tezko motnjo v dusevnem razvoju, ki
smo jih nadgradili z nekaterimi uveljavljenimi pristopi za vzgoj-
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no-izobrazevalno delo z ucenci z AM. Ucenje in poucevanje smo
prilagodili v skladu z elementi strukturiranega poucevanja z vizu-
alno podporo — TEACCH (Treatment and Education of Autistic
and Communication Handicapped Children). Ta pristop uposteva
vizualni na¢in misljenja kot prevladujo¢ uc¢ni stil ucencev z AM.
Za ta pristop sta usposobljeni dve uciteljici, ki sta opravili enoletno
podiplomsko izobrazevanje in druga izobrazevanja za delo z u¢en-
ciz AM.

Za vsakega posameznika je pomembno, da lahko izraza svoje ze-
lje in potrebe. Pri ucencih, ki ne razvijejo govorne komunikacije,
je treba uporabiti alternativne nacine. PECS (Pictures Exchange
Communication System) pristop je bil prvotno razvit za otroke z
AM, kasneje pa se je izkazal kot uporaben tudi pri drugih u¢encih
s primanjkljaji v govoru in komunikaciji. Ta nacin dela izvajamo z
ucenci, za katere ucitelji na strokovnem aktivu skupaj z logopedi-
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njo ocenijo, da je zanje primeren in bi bil dodatna podpora njiho-
vemu razvoju.

Posamezni ucitelji vklju¢ujejo v vzgojno-izobrazevalno delo se ele-
mente mnogih drugih pristopov, kot so npr. DIR FloorTime® (vzpostav-
ljanje temeljev za senzorno integracijo), EBL — porajajoci se jezik telesa
(metoda za uspes$no vzpostavljanje komunikacije), Brain Gym®, Handle
pristop®, globalna metoda branja in glasbena vzgoja po metodoloskem
pristopu Edgarja Willemsa®.

Vzgojno-izobrazevalno delo z ucenci s posebnimi potrebami (pa ne
samo z njimi) terja od vseh strokovnih delavcev nenehno ucenje, razisko-
vanje, izprasevanje, opazovanje, presojanje, kaj deluje, kaj bi lahko delova-
lo in kje lahko ucenca v njegovem razvoju v $oli podpremo. Terja pa tudi
pogum vseh nas za eksperimentiranje in uvajanje novosti.

Ravnatelj mora imeti jasno vizijo in biti zgled sodelavcem s svojo prip-
ravljenostjo za ucenje, odprtostjo za novosti in nenehno raziskovanje ter
z nenehnim izbolj$evanjem vsakdanje prakse, poleg tega pa strokovne
delavce aktivno podpirati v njihovi profesionalni rasti ter tako skupaj s
sodelavci soustvarjati uceco se skupnost in nacrtovati ter utirati nove poti
z uenci in za ucence oziroma njihove druzine.
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Jaz ne znam, kar znas ti.
Ti ne znas tega, kar znam jaz.
Skupaj pa lahko narediva velike stvari

Jovi Vidmar,
Vrtec Mojca

Vsaka organizacija, ki tezi k visji kakovosti, se zaveda, da je potrebno ne-
prestano spremljanje in evalviranje dela. Hospitacije so nam pri tem v
pomo¢ in podporo, zato smo jih Zeleli zaceti izvajati v obliki kolegialnih
hospitacij.

Pogosto sem kot ravnateljica ob hospitaciji v oddelku pomislila, kako
koristno bi bilo, da bi sodelavke med seboj izmenjale dobre prakse. Nag
vrtec do tega $olskega leta ni poznal kolegialnih hospitacij, zato smo se
lotili vnasanja teh elementov postopoma. Vsebino smo zastavili kot eno
izmed razvojnih nalog. Spoznali smo, da je pomembno vzpostaviti priloz-
nosti in moznosti za medsebojno ucenje vzgojiteljev ter medgeneracijsko
sodelovanje. Pomemben dejavnik profesionalnega razvoja je tudi organi-
zacijsko okolje, ki spodbuja medsebojno ucenje in sodelovanje, kajti na ta
nacin vzpostavljamo in razvijamo uceco se skupnost. Razvoja vrtca si ne
moremo predstavljati brez razvoja sodelovalne kulture ter uc¢enja drug z
drugim in drug od drugega.

Nas vrtec ima vizijo, ki jo lahko udejanjamo tudi s kolegialnimi hospi-
tacijami: »Vrtec je ustvarjalna hi$a, v kateri drug drugega bogatimo z
medsebojnim sodelovanjem in spostovanjem.«

V sodelovanju s Solo za ravnatelje smo v programu Vodenje za uce-
nje oblikovali akcijski nacrt za Vrtec Mojca in sestavili strokovni aktiv,
ki je oral ledino pri uvajanju kolegialnih hospitacij. Jedro opazovanja je
bilo spremljanje aktivnega ucenja otrok, razvijanje sposobnosti aktivnega
vkljucevanja, sporocanja, poslusanja, sodelovanja, kriticnega misljenja in
spostovanja druga¢nih mnenj. Vzgojiteljice so si v preteklih letih pridobile
znanje na podrocju metod aktivnega ucenja bralno u¢nih strategij.

Na vzgojiteljskem zboru smo preucili prednosti in pomanjkljivosti ko-
legialnih hospitacij in zavzeli stali$Ca: v ospredje je treba postaviti refle-
ksijo in timsko evalvacijo. Kriti¢ni (prijatelj) sodelavec, odsotnost vzgoji-
telja iz »svojega« oddelka, medtem ko opravlja kolegialno hospitacijo, se
nadomesti s soCasnostjo pomoc¢nika vzgojitelja za pokrivanje soc¢asnosti.
Hospitacijo sta spremljala sestanek pred hospitacijo ter opazovanje in po-
govor po hospitaciji. Zagotovljena je morala biti visoka mera zaupnosti,
medsebojno spostovanje, sprejemanje druga¢nosti, odgovornost do so-
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delavca ter nadomescanje odsotnega sodelavca v oddelku. Zavedali smo
se, da hospitacije pri nekaterih pedagoskih delavcih niso najbolj zazelene.
Razlogi so nam bili znani: vzgojiteljeva trema, strah pred ocenjevanjem in
neuspehom, odpori do kriti¢ne povratne informacije, strah pred izposta-
vljanjem, neprijeten ob¢utek nadzora in pritiska, pomanjkanje samozave-
sti, nezaupanje v lastno delo, nezaupanje v vodstvo.

Spoznali smo, da morajo biti za izvajanje kolegialnih hospitacij zago-
tovljeni nekateri pogoji:

+ visoka mera zaupnosti vseh vkljucenih,

» medsebojno spostovanje, sprejemanje drugacnosti, odgovornost
sodelavca do sodelavca,

« zagotovljeno nadomescanje v oddelku.

Prepoznali smo vec koristi kolegialnih hospitacij:

» spremljanje aktivnega ucenja otrok v oddelku,
+ medsebojno bogatenje znanja,

+ razvoj in rast strokovnih delavcev,

+ kolegialnost, potrditev nacina dela,

« razvijanje konstruktivne kritike in

» dvig samozavesti.

V nasem vrtcu imamo sedaj v vsaki enoti koordinatorja, ki skrbi za
nadrtovanje in izvedbo kolegialnih hospitacij. Na strokovnem aktivu po-
samezne enote vzgojitelji predstavijo enega do dva primera izvedenih
kolegialnih hospitacij. Poudarek primera dobre prakse je na vklju¢enosti
otrok v proces.

Pogled naprej — cilj, ki mu sledimo Ze drugo leto, je spremljanje raz-
liénih iger v naravnem okolju, s prepletanjem spontane in vodene igre, z
uporabo nestrukturiranih materialov, in razvijanje strokovnih razprav o
ucenju in igri otrok.
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Delo z uc¢enci Romi

dr. Maja Matric,
ravnateljica

Osnovno $olo Cerklje ob Krki vsako leto obiskuje okrog 200 ucencev, pri
cemer se delez romskih u¢encev giba med 10 in 15 %. Ucenci Romi pri-
hajajo iz bliznjega naselja Gazice, pa tudi iz okoliskih vasi, ki sodijo v nas
Solski okolis. Pri izobrazevanju ucencev Romov zaznavamo dve temeljni
tezavi: slabo poznavanje slovenskega jezika ob vpisu v prvi razred ter slab
obisk in prekinitev $olanja po 7. razredu $olanja. V zadnjih letih je sicer
nekaj u¢encev koncalo 9. razred, kar je velik uspeh. Po vpisu v srednjo $olo
so le-to opustili — najpogosteje zaradi pomanjkanja opore v domacem
in $olskem okolju. Uc¢enci Romi v ve¢jem delu opravijo osnovnosolsko
obveznost, vendar ne zakljucijo vseh devet razredov osnovne $ole. Redki
nadaljujejo $olanje v nizjih izobrazevalnih ali srednjesolskih programih.

S 1. 7. 2020 je obc¢ina Brezice na $oli zaposlila romsko pomo¢nico kot
obliko nadstandarda. Gospa prihaja iz nasega romskega naselja in je na
soli delala ze v preteklosti preko javnih del. Na $oli primarno skrbi za so-
cialni vidik Solanja romskih ucencev (prevaja, razlaga, spremlja), opravlja
pa tudi vsa ostala dela (nadomesca v vrtcu, Cisti, dostavlja hrano).

Ob podpori Urada za narodnosti smo navezali pomembne stike s
predstavniki Romske skupnosti iz Prekmurja. Odzvali so se nasim pova-
bilom ter obiskali $olo in naselje. V naselju so priceli izvajati delavnice za
otroke in odrasle, na katerih izpostavljajo pomembno vlogo izobrazbe,
predsolske vzgoje, zdravstvene preventive itd. Prebivalci naselja so izrazili
zadovoljstvo nad tovrstnimi obiski.

V tem casu je prislo tudi do sprememb na sistemski ravni, saj nam
Ministrstvo za $olstvo, znanost in $port omogoca sistemizacijo delovnega
mesta romski pomocnik. Delez zaposlitve je pogojen s $tevilom romskih
ucencev. Nasi $oli pripada zaposlitev v polovi¢nem delezu. Ob preostalih
sistemskih resitvah (ugodnejsi normativ pri oblikovanju oddelkov, doda-
tna strokovna pomo¢ za uc¢ence Rome, ure slovenskega jezika za ucence
Rome prvosolce) lahko recem, da imamo res izjemne pogoje za to, da
uc¢encem Romom nudimo kakovosten pouk ter tudi osebno in ¢ustveno
oporo pri vkljucevanju v $olo in uspesnem zakljuc¢evanju. Predpogoj je, da
ucenci prihajajo v $olo redno in so na ucenje pripravljeni.

V pogovorih s prebivalci Romi sem ugotovila, da je potrebno $olanje
romskih otrok graditi od vrtca dalje. To je bil razlog, da sem na obisk v
na$ vrtec povabila mlade mamice in otroke iz naselja. Predstavili smo jim
potek dela, mamice pa so govorile o svojih strahovih in zadrzkih glede po-
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siljanja otrok v vrtec in $olo. Najbolj jih je skrbelo, kako se bo otrok znasel,
¢e ne govori slovensko. Hkrati so porocale, da u¢enci v prvem razredu
veliko jokajo, ker ni¢ ne razumejo. Povedale so tudi, da je v zimskem casu
situacija posebej tezka, saj nimajo elektrike in zjutraj v temi tezko pripra-
vijo otroke za $olo, saj oblacila perejo na roke. Ta sestanek je predstavljal
prvi korak k oblikovanju bolj osebnega in pristnega odnosa z romskimi
prebivalci v nasem kraju, predvsem z materami. Predvsem zahvaljujoc¢
osebnemu pristopu mi je uspelo romskim star§em predstaviti redni in
krajsi program vrtca, ki sta pogoj za uspesnejse vkljucevanje romskih ot-
rok v $olo. Z rednim obiskom vrtca bi otroci pridobili znanje slovenskega
jezika, navezali stike z drugimi otroki, pridobili delovne navade ter se na-
vadili prihajati vsakodnevno.

V Solskem letu 2021/2022 naso $olo obiskuje 200 ucenceyv, v enoti vrt-
ca pa so 104 otroci. Solo obiskuje 25 u¢encev Romoyv, vrtec pa trije otroci
Romov, kar je izjemen uspeh. V prvi polovici leta 2022 nacrtujemo izved-
bo krajsega programa vrtca, ki bi ga predvidoma obiskovalo sedem otrok
iz Gazic in okoliskih krajev. Starsi so izrazili pripravljenost otroke posiljati
v vrtec, $e vedno pa je pri njih ¢utiti strah in zaskrbljenost. Svojo vlogo vi-
dim predvsem na podrocju grajenja medsebojnega zaupanja ter zaupanja
v na$ zavod, v nase delo in predvsem obcutek, da bo z otrokom vse v redu,
Ce ostane pri nas. Do pomembnejsih premikov na podrocju dela z romsko
populacijo prihaja tudi na ravni obcine, ki trenutno pripravlja strategijo
reSevanja romske problematike, ki zajema tako pravno-formalne vidike
kakor tudi socialo, zdravstvo, varnost, kulturo ter vzgojo in izobrazevanje.

Z opisanimi aktivnostmi omogoc¢amo romski populaciji pogoje in
moznosti za vkljucevanje v druzbo ter kakovostno Zivljenje. Pri tem pa ne
gre brez aktivne vloge Romov samih. Za uspeh potrebujemo pomoc in so-
delovanje romskih starsev, potrebujemo njihovo podporo v procesu vzgo-
je in izobrazevanja, predvsem pa njihovo prepoznavanje pomembnosti
$ole, ki lahko otrokom omogoci kakovostno zivljenje in uspesno vkljuce-
vanje na trg delovne sile.

Dr. Tatjana Azman je predavateljica v Soli za ravnateljem Zavod RS za $olstvo in
vodja programa MrezZe ravnateljev za razvoj vodenja.
tatjana.azman@solazaravnatelje.si

Lidija Dornig je ravnateljica Gimnazije Jesenice.

lidija.dornig@guest.arnes.si

Melita Jakelj je ravnateljica Osnovne $ole Simona Gregorc¢ica Kobarid.
ravnateljica@os-kobarid.si
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Natalija Kotar je ravnateljica Osnovne $ole Brinje Grosuplje.
natalija.kotar@os-brinje.si

Erna Megli¢ je ravnateljica Osnovne $ole Krize. erna.meglic@oskrize.si

Blanka Nerad je ravnateljica Osnovnae $ole Frana Kocbeka Gornji Grad.
sola.gornji-grad@guest.arnes.si

Barbara Novinec je ravnateljica Vrtca Galjevica.
ravnateljica@vrtec-galjevica.si

Mateja Petric je vodja Posvetovalnice za ucence in starse Novo Mesto. Mateja.
Petric2@guest.arnes.si

Barbara Smolej Fritz je ravnateljica Osnovne $ole dr. Mihajla Rostoharja Krsko.
barbara.smolej-fritz@guest.arnes.si

Jovi Vidmar je ravnateljica vrtca Mojca. jovi.vidmar@guest.arnes.si

Dr. Maja Matri¢ je ravnateljica Osnovne $ole Cerklje ob Krki.
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Abstracts

The position of head teachers and professional staff on distributed
leadership

The purpose of our paper is to present the findings of a research conducted
in the framework of a project assignment within the National School for Lea-
dership in Education program. The purpose was to research and compare the
views of the head teachers and professional staff on distributed leadership.
The research showed that the position of the professional workers and head
teachers is generally similar but in some areas their views differ. The main
differences emerged in the following areas: a share of tasks that the professi-
onal workers are willing to accept and the head teachers are willing to let go
of; creating learning communities based on mutual trust and a collaborative
climate with a maximum contribution of an individual to the community;
distribution of leadership in an organization following the principle of profe-
ssionalism; expressing recognition and rewards to professional staff for taking
on some of the leadership and responsibilities.

Key words: school, leadership, distributed leadership, head teacher

VODENJE 3|2021: 3—18

The role of school leadership in preserving and implementing
obtained digital competencies of teachers during distance learning

The six-month distance learning between March 2020 and April 2021 chan-
ged the knowledge and use of technology in schools. The technology can be
incorporated into school lessons with an intention of improving pedagogical
practice, while during distance learning the lessons were conditioned by the
use of technology. The digital competences of teachers have developed and
strengthened as a result of the implementation of distance education. After
re-establishing lessons in schools, it is therefore important to raise awareness
of the acquired digital competences of the professional staff. School leader-
ship represents a bridge between the macro level where a national strategy
for the development of a digital society is being developed and the micro level
where digital society is being created. For this very reason it is the school’s le-
adership that can have a significant impact on raising awareness, maintaining,
implementing and developing acquired digital competences and the use of
technology in class. In this article based on the selected example of Lucija
Primary School, we show changes in the use of technology and the develo-
pment of digital competences of teachers, based on a descriptive comparison
of the teachers’ evaluation questionnaires after the first and second execution
of distance learning. On the basis of the analysis, the article presents the role
of the school leadership in the continued use of technology in class and in the
further development of digital competences of the professional staff.

Key words: teacher, school leadership, distance education, digital competen-
ces, preservation, implementation
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Abstracts

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

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

Key words: introducing change, employees as holders of change, safe and sti-
mulating learning environment, context analysis, assertive communication

VODENJE 3|2021: 39—55

How the implementation and leadership of intervention training with
dyslexic students influences the self-perception of strengthened
professional competencies of special education and rehabilitation
teachers

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

Key words: conducting and leading intervention training with dyslexic stu-
dents, special education and rehabilitation teachers, self-perception of
strengthened professional competencies

VODENJE 3|2021: §7—70

Examples of good leadership practises developed within the Network of
Head teachers for Leadership Development program

In the school year 2020/2021, our programme of the Network of head tea-
chers for leadership development was implemented for the third time for 36
head teachers from kindergartens, primary and secondary schools and other
institutions. The purpose of the programme was to highlight existing leader-
ship practices of education institutions and to develop new approaches for
more effective leadership. Our intention in the programme was to support the
professional development of head teachers and to strengthen their networ-
king. In the final evaluation with an average score of 3.5 to 3.9 (on a scale
of 1 — zero to 4 — very), the head teachers assessed that they strengthened
their leadership competencies through networking, exchange of good pra-
ctise, solving challenges, discussions on topical issues and self-reflection. In
the implementation of the programme, we took into account the elements of
innovative learning environments consisting of modern principles of learning
and teaching, a student-centred approach and thus a focus on modern peda-
gogy, strengthening competencies, care for educators and various resources.
The concept of innovative learning environments has been in the forefront of
professional discussions since 2013, when the publication with this title was
published by the Organization for Economic Cooperation and Development
(OECD). Looking at the four main elements of learning environments: stu-
dent, learning content, teacher and resources, their inter-connectedness is
emphasized taking into account their connection with the goals of enabling
and supporting creativity and participation of all participants in the learning
process. Inclusive, flexible and safe learning environment was ensured by
dividing thirty-six participants into eight networks of four or five members
each. Learning in small groups enables to the network members to build trust
and have a relaxed, open conversation. Each network was led by a moderator
from the National School for Leadership in Education. As a rule, the meetings
took place in the kindergartens, primary and secondary schools that the par-
ticipants came from. Partly they were held at a distance due to the closure of
schools during the Covid 19 epidemic. The head teachers participating in the
program presented to each other 35 examples of good practices in contem-
porary school and kindergarten leadership with which they, as leaders, im-
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plemented the principles of innovative learning environments in different ways
in cooperation with their colleagues. Nine examples were written down and are
presented in this publication.

VODENJE 3|2021: 71—102
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Vv vzgoji in izobrazevanju 3]2021

@ Letnik 19

Revija Vodenje v vzgoji in izobrazevanju je namenjena vodjem vzgojno-izobrazevalnih orga-
nizacij in vsem ostalim, ki se pri delu v teh organizacijah srecujejo z nalogami, povezanimi
z vodenjem. Osnovni namen revije je seznanjati to ciljno skupino s teoreti¢nimi pogledi na
vodenje v izobrazevanju, a hkrati odpreti prostor za prakti¢ne, strokovne ¢lanke, ki vodjem
vzgojno-izobrazevalnih organizacij lahko neposredno pomagajo pri vsakdanjem delu. Revija
ima tri vsebinske sklope:

+  Pogledi na vodenje, kjer objavljamo teoreti¢ne prispevke o vodenju vzgojno-izobraze-
valnih organizacij. Prispevki v tej rubriki so klasificirani v: izvirni znanstveni prispe-
vek, pregledni znanstveni prispevek ali strokovni prispevek.

«  Izmenjave, Kjer so v prispevkih predstavljene novosti (spremembe) v organizaciji in
financiranju v vzgoji in izobrazevanju, projekti in primeri dobre prakse. Ti prispevki so
razvr$ceni zgolj tematsko.

o Zanimivosti, kjer predstavljamo knjige in revije s podrocja vodenja v izobrazevanju,
zanimive osebnosti v vodenju v izobrazevanju, vlogo in naloge ravnateljev v drugih
drzavah in porocila s posvetov in konferenc.

Revija Vodenje v vzgoji in izobrazevanju je vkljucena v Erih Plus. V reviji objavljeni ¢lanki se
upostevajo pri vrednotenju raziskovalne uspesnosti v Sicrisu. Z oddajo prispevka v postopek
za objavo v reviji Vodenje v vzgoji in izobrazevanju avtor zagotavlja, da besedilo $e ni bilo ob-
javljeno in da ni v postopku za objavo pri drugi reviji. Vse prispevke pred objavo pregledata
dva neodvisna recenzenta, recenzije so slepe. Navodila za avtorje so na voljo na http://vodenje.
solazaravnatelje.si.

The journal Leadership in Education is aimed at leaders and other professionals in educatio-
nal organizations whose work includes leadership on different levels. The journal is published
in Slovene with abstracts in English. The fundamental purpose of the journal is to inform the
target groups about theoretical implications of leadership in education, and to provide a forum
for disseminating practical, directly applicable leadership issues and practical professional
contributions.

The journal covers three sections:

«  Perspectives on Leadership — includes different theoretical and research aspects of
leadership in educational organizations (original research papers, research overview
papers, and professional experience accounts).

+  Practitioner Exchange — includes thematically arranged articles on newly introduced
legislation acts, on changes in organization and finance in public education, on pro-
jects and best practice.

o Miscellanea — brings book reviews in the field of educational management, school
leaders’ stories, foreign school leaders’ roles and responsibilities, and reports from con-
gresses and confrences.

The journal Leadership in Education is listed in Erih Plus. By submitting a manuscript authors
certify that their manuscripts are their original work, that the manuscript has not previously
been published elshwere, and that the manuscript is not currently being considerated for publi-
cation elsewere. All manuscripts are double-blind peer reviewed.

Information for authors is available at http://vodenje.solazaravnatelje.si.
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