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1 UvVOD

V zadnjem obdobju se izobrazevanje v marsi¢em preoblikuje, pandemija pa je (Se dodatno) izpostavila
pomanijkljivosti kulture ucenja in sodelovanja in spodbudila priloZnosti in razmisleke za nov razvoj. Eno
od podrocij, ki tako v Sloveniji kot tudi v svetu dobiva vse vec posebne pozornosti, je sodelovanje in
oblikovanje sodelovalnih kultur, ki so ena od temeljnih strokovnih reSitev za prihodnost ucenja in
poucevanja.

Razvijanje in krepitev kulture sodelovanja ter osredotocenost na razvijanje u€enja na vseh ravneh sta
temeljna elementa (standarda) ravnateljevega vodenja pedagoske dejavnosti, ki pomembno prispevata
h kakovosti delovanja vrtca, $ole. Udejanjanje nacel sodobnega uéenja ucencev! spreminja vliogo
strokovnih delavcev v u¢nem procesu in hkrati s tem nacin njihovega lastnega uc¢enja in profesionalnega
sodelovanja. Raziskava Vodenje in praksa profesionalnega ucenja in sodelovanja izhaja iz standardov
vodenja v vrtcih in Solah ter standardov profesionalnega sodelovanja in ucenja strokovnih delavcev, ki
so nastali v okviru implementacije nacionalnega modela ugotavljanja in zagotavljanja kakovosti na
podro&ju vzgoje in izobraZevanja (MIZS 2017) ter upoiteva novej$a domaca in tuja spoznanja in izsledke
aktualnih raziskav.

Namen raziskave je bil ugotoviti, kako se ravnatelji in strokovni delavci ucijo in profesionalno sodelujejo,
zato v nadaljevanju odgovarja na raziskovalna vprasanja:

e Kako ravnatelji vodijo profesionalno ucenje in sodelovanje v vzgojno-izobraZevalnih zavodih?

e Kako strokovni delavci vrtcev in sol profesionalno sodelujejo in se ucijo?

e Kako ravnatelji profesionalno sodelujejo in se ucijo?

e SkaksSnimiizzivi profesionalnega sodelovanja in ucenja se soocajo ravnatelji in strokovni delavci?

Monografija je strukturirana tako, da v drugem poglavju predstavija najpomembnejSa teoreticna
izhodisca, ki podrobneje osvetljujejo podrocje in pomen profesionalnega ucenja in sodelovanja za
kakovost na podrocju vzgojno-izobrazevalnih zavodov in na podlagi katerih je bila zasnovana vsebina
vprasalnikov za ravnatelje in strokovne delavce. V nadaljevanju (3. poglavje) so predstavljeni namen,
cilji, raziskovalna vprasanja in uporabljene metode in instrumentarij. V 4. poglavju so navedeni rezultati
raziskave, v 5. poglavju pa so strnjeni povzetki ugotovitev raziskave, ki smo jih razdelili v dve podpoglaviji,
in sicer na vodenje in prakso profesionalnega ucenja in sodelovanja v vzgojno-izobrazevalnih zavodih ter
profesionalno ucenje in sodelovanje ravnateljev. Monografijo koncujemo s smernicami za nadaljnji
razvoj kakovosti vodenja in prakse profesionalnega ucenja in sodelovanja na dveh ravneh: na ravni
vodenja in prakse u€enja in sodelovanja v vzgojno-izobraZevalnih zavodih in na ravni sistema.

LV besedilu uporabljamo poimenovanja Sola, uc¢enec in strokovni delavec. S poimenovanjem sola oznacujemo vrtec, osnovno
Solo, srednjo Solo in dijaski dom. S poimenovanjem ucenec oznacujemo otroka v vrtcu, u¢enca v osnovni soli in dijaka srednje
Sole oziroma dijaskega doma. S poimenovanjem strokovni delavec oznacujemo strokovne delavce v vrtcu, osnovni in srednji
Soli ter dijaSkem domu.



2 TEORETICNA IZHODISCA

2.1 Profesionalno ucenje in sodelovanje kot klju¢na vzvoda vodenja pedagoske dejavnosti

Stalis¢a in prepricanja ter delovanje (in ucenje) strokovnih delavcev so odlocilni za ucenje in dosezke
ucencev, zato so poznavanje, razumevanje, proucevanje in krepitev profesionalnega ucenja in
sodelovanja strokovnih delavcev tisti vzvod, s katerim je mogoce izboljSati kakovost vzgojno-
izobrazevalnih zavodov. Kakovostno ucéenje in dosezki u¢encev so v najvecji meri odvisni od kakovostnih
strokovnih delavcev, na njihovo delovanje pa pomembno vpliva ravnateljevo vodenje. Hattie (2021) je z
metaanalizo in sintezo vec kot 1200 besedil in 252 razliénih dejavnikov prisel do ugotovitev, ki jasno
kazejo, da organizacijski dejavniki (npr. velikost oddelkov) nimajo tako velikega vpliva na ucenje u¢encev
kot dejavniki, ki se oblikujejo v vsakodnevnih odnosih in sodelovanju med strokovnimi delavci in u¢enci.

Da bi strokovni delavci kakovostno udejanjali novejse pristope k ucenju in poucevanju, se morajo sami
biti sposobni uciti, predvsem pa najprej razumeti in ozavestiti, kakino je sodobno ucenje ucencev in
kako se uresnicuje. Dumont in ostali (2013: 50-53) poudarjajo, da sodobno razumevanje u¢enja u¢encev
izhaja iz Stirih znacilnosti, ki jih ozna¢ujemo tudi z akronimom ucenje KSUS:

1. Ucenje je Konstruktivno: raziskave vedno znova potrjujejo, da ucenci znanja ne sprejemajo od
zunaj, ampak ga izgrajujejo v procesu osmisljanja svojih izkusenij.

2. Ucenje je Samoregulirano: novejSe raziskave dokazujejo, da so uspesnejsi tisti ucenci, ki
obvladajo samoregulacijo, tj. tisti, ki si znajo ucinkovito organizirati svoj ¢as za ucenje, si znajo
sami postavljati cilje ipd.

3. Ucenje je Umesceno: kakovosten proces ucenja dokazano vedno poteka v interakciji z
druzbenim in kulturnim kontekstom ter sodelovanjem v njem.

4. Ucenje je Sodelovalno: ucinkovito in uspesno ucenje ne poteka v izoliranem kontekstu, ampak
v sodelovanju z drugimi ucenci, drugimi ljudmi, sredstvi in tehnologijo.

In ker je pridobivanje znanja in spretnosti e vedno v samem sredis¢u ucenja, Schneider in Stern (2013:
65) poudarjata, da:

- »je ucenec pri ucenju v vecji meri samostojen;

- jetreba upostevati u¢encevo predznanje;

- ucenje terja povezovanje struktur znanja;

- poucevanje uravnotezi usvajanje konceptov, vescin in metakognitivnih kompetenc;

- ucenje s hierarhi¢nim organiziranjem temeljnih kos¢kov znanja gradi kompleksne strukture
znanja;

- ucenec lahko s pridom uporablja strukture zunanjega sveta pri organiziranju struktur znanja v
umu;

- jeucenje omejeno z zmoZnostmi ucencev za procesiranje informacij;

- je ucenje rezultat dinami¢nega prepletanja ¢ustev, motivacije in kognitivnih procesov;

- ucenje gradi prenosljive strukture znanja;

- ucenje terja ¢as in napor.«

Ucenje po taksnih nacelih in znacilnostih spreminja vlogo strokovnega delavca, ki postaja vse zahtevnejsa
in vse bolj raznolika. Krepitev/razvijanje ucenja po sodobnih nacelih zahteva, da strokovni delavci
prilagodijo pedagoske pristope, vendar vse StevilnejSe raziskave kaZejo, da njegovo implementacijo
ovirajo predvsem »nacini poucevanja in vedenja v ucilnicah, ki so mocno ustaljeni« ter »staticne in zaprte
solske prakse« (glej npr. Berliner 2008). Dokazano je, da strokovni delavci razlagajo nove ideje na podlagi



svojih izkusenj in pogosto tradicionalnih prepric¢anj in stalis¢ o u¢enju in poucevaniju, ki so zelo odporna
na spremembe.

Mnogi strokovnjaki so mnenja, da nacela sodobnega uéenja uc¢encev veljajo tudi za strokovne delavce
(glej OECD 2013a). Profesionalno ucenje strokovnih delavcev zdruzuje njihova pojmovanja in ravnanja,
pri ¢emer je za spreminjanje ravnanja strokovnih delavcev (npr. uporaba novih u¢nih metod, tehnik
poucevanja) potrebna tudi sprememba njihovih stalis¢ in prepricanj, ki so obi¢ajno globoko zasidrana v
preteklih izkusnjah ter so implicitna (primerjaj Javornik Kreci¢ 2015). 1z navedenega razloga strokovni
delavci potrebujejo predvsem prostor, jezik in ¢as, da jih lahko ubesedijo ter predvsem podporo, da
njihova implicitna vedenja postanejo eksplicitna, kar v praksi pomeni ustvarjanje situacij soocenja
potencialno neustreznih implicitnih stalis¢ in prepric¢anj z novimi. Kwakmanova (2003) je identificirala
Stiri kategorije najucinkovitejsih profesionalnih uc¢nih aktivnosti/oblik, nacinov profesionalnega ucenja
strokovnih delavcev:

1. branje strokovne in znanstvene literature z namenom pridobivanja novega znanja in informacij;
namensko preizkusanje oz. eksperimentiranje (npr. uporaba novih u¢nih metod, sestavljanje
preizkusov znanja);

3. refleksija kot predpogoj za prepoznavanje in spreminjanje rutin, vzorcev, stalis¢ in prepricanj
(npr. povratna informacija od kolegov, ucencev, coaching, hospitacije);

4. sodelovanje, ki zmanjsSuje stres, pomaga izboljSati samozaupanje in spodbuja refleksijo (npr.
pripovedovanje zgodb, pomoc¢ z nasveti/idejami, delitev ucnega gradiva, uc¢nih priprav,
preizkusov znanja, skupno pripravljanje preizkusov znanja, tandemi).

Profesionalno ucenje se redko zgodi samo po sebi. Vodja vzgojno-izobraZevalnega zavoda/ravnatelj se
mora zavedati, da sta za izboljSevanje in spreminjanje ucenja strokovnih delavcev ter posledi¢no
kakovostnega ucenja in dosezkov ucenca kljuéna dva podporna dejavnika, in sicer podpora vodje in
podpora kolegov. Skladno z 49. ¢lenom Zakona o organizaciji in financiranju vzgoje in izobrazevanja
(ZOFVI) je ravnatelj »pedagoski vodja in poslovodni organ«, katerega naloga je tudi »spodbujanje
strokovnega izobraZevanja in izpopolnjevanje strokovnih delavcev«. Navedena naloga je ena tistih, ki jo
najdemo tako rekoc¢ v kateri koli novejsi literaturi s podrocja vzgoje in izobrazevanja in je eden od
temeljnih vzvodov kakovostnega vodenja ucenja, tj. sodobnega celostnega pristopa k vodenju oz. z
nadpomenko, ki »predstavlja tisti sklop praks vodenja, ki vkljucujejo nacrtovanje, spremljanje,
vrednotenje in izboljsanje ucenja in poucevanja v vzgojno-izobraZzevalnem zavodu« (Robinson 2010: 2).
Priznani tuji strokovnjaki s podrocja vodenja se tako sprasujejo in poskusajo opredeliti, katere so najbolj
uspesne in ucinkovite prakse vodenja ucenja oz. kaj se od ravnateljev v vzgojno-izobraZevalnih zavodih
pricakuje (glej npr. Leithwood in ostali 2019). S ciliem odgovoriti na to vprasanje so v programu
Vzpostavitev, dopolnitev in pilotni preizkus modela ugotavljanja in zagotavljanja kakovosti na podrocju
vzgoje in izobraZevanja nastali standardi in kazalniki kakovosti vodenja vrtcev in Sol, ki opredeljujejo
profesionalno prakso vodenja in izhajajo iz slovenskih formalnih okvirov ravnateljevega delovanja (Brejc
in ostali 2019b) ter poudarjajo ravnateljevo skrb za:

ucenje (ravnatelj vodi pedagosko dejavnost),

organizacijo (ravnatelj ucinkovito upravlja zavod),

okolje (ravnatelj sodeluje z okoljem) in

kakovost (ravnatelj vodi razvoj zavoda in je odgovoren za ugotavljanje in zagotavljanje
kakovost).

HwnN e

Za osnovno izhodisce pricujoce raziskave smo iz obstojecih slovenskih standardov in kazalnikov
kakovosti izbrali tiste, ki se navezujejo izklju¢no na vodenje, profesionalno ucenje in sodelovanje
ravnateljev in strokovnih delavcev (glej tabelo 1 spodaj).



Tabela 1 Standardi in kazalniki kakovosti vodenja, profesionalnega ucenja in sodelovanja ravnateljev in
strokovnih delavcev

Podrocje Standard Kazalnik
Vodenje vrtcev Ravnatelj vodi pedagosko | Ravnatelj vzpostavlja in spodbuja sodelovalno
in Sol dejavnost (standard 1) prakso ter krepi skupno odgovornost (kazalnik 3)

Ravnatelj usmerja profesionalno ucenje in razvoj
uciteljev ter skrbi za njihov in svoj profesionalni
razvoj (kazalnik 4)

Profesionalno Ucitelj nacrtuje, spremlja, | UcCitelj nacrtuje profesionalni razvoj in se vkljucuje v
ucenje in vrednoti in izboljSuje svoje | razlicne oblike profesionalnega ucenja (kazalnik 1)
delovanje profesionalno delo in — — . -
v , . . Ucitelj spremlja in vrednoti lastno profesionalno
uciteljev usmerja svoj razvoj , Y )
(standard 2) delo ter ga izboljsuje (kazalnik 2)
Ucitelj deluje v Ucitelj se vkljuCuje in prispeva k razvoju ucece se
(profesionalnih ucecih se) | skupnostiv Soli (kazalnik 1)
skupnostih (standard 3) Ucitelj se vklju€uje ter deluje v skupnostih izven Sole

(kazalnik 2)

(Brejc in ostali 2019b, Krapse in ostali 2019)

V raziskavi namenoma uporabljamo pojem »profesionalno uéenje« in ne »profesionalni razvoj«. Zanj smo
se odlocili, ker menimo, da je precej SirSi in ne poudarja poenostavljene usmerjenosti v »programe
seminarje, delavnice, ki se praviloma izvajajo izven vzgojno-izobraZevalnega zavoda«, ampak vklju¢uje
tudi »implicitne« aktivnosti profesionalnega ucenja, ki se odvijajo vsakodnevno v (ne)formalnih
interakcijah med strokovnimi delavci (primerjaj tudi Shavard 2021, O'Brien in Jones 2014, Opfer in
Pedder 2011). Besedni zvezi smo dodali »sodelovanje«, ker je to podstat sodobnega profesionalnega
ucenja. Ali kot je napisal Matthew Ellman (2020: 1):

»Brez profesionalnega ucenja je profesionalni razvoj refleksija brez rezultatov: obrnjen navznoter in
brezploden. Brez profesionalnega razvoja je profesionalno ucenje informacija brez ucinka: loceno od
konteksta in personalizirane prakse vsakega strokovnega delavca.«

Prav tako smo se izognili pojmom, kot so »usposabljanje«, »stalno (strokovno) spopolnjevanje« in
»nadaljnje izobraZevanje in izpopolnjevanje«, za katere bi lahko trdili, da so Ze skoraj strokovno »mrtvi
in izumrli« oziroma obstajajo v glavnem le Se v zakonih in podzakonskih predpisih, ki terminoloskim
spremembam obi¢ajno ne sledijo tako hitro, kot napreduje strokovno in znanstveno proucevanje
(primerjaj tudi Zavasnik Arénik in Mihovar Globokar 2015).

Teoreti¢ni presek profesionalnega ucenja in sodelovanja je v nadaljevanju strukturiran tako, da najprej
orise znacilnosti kakovostnega profesionalnega ucenja in sodelovanja strokovnih delavcev, se nato
posveti vodenju profesionalnega ucenja in sodelovanja ter zakljuci z ravnateljevim profesionalnim
ucenjem in sodelovanjem kot pogojem kakovostnega vodenja.

2.2 Znacilnosti kakovostnega profesionalnega ucenja in sodelovanja strokovnih delavcev

Raziskovalci kakovostnega in ucinkovitega profesionalnega ucenja strokovnih delavcev in ravnateljev so
se v zadnjih dvajsetih letih opirali na empiricne raziskave, ki so poskusale povezati aktivnosti
profesionalnega ucenja, spremembe v praksi strokovnih delavcev in ravnateljev ter dosezke ucencev.
Ugotovitve (glej npr. Sims in Fletcher-Wood 2021, Darling-Hammond in ostali 2017, Stoll in ostali 2012,
Archibald in ostali 2011, Caena 2011, Timperley in ostali 2008) kaZejo, da obstaja nekaj skupnih
strukturnih znacilnosti profesionalnega ucenja s pozitivnimi ucinki, ki jih je smiselno in potrebno
upostevati pri nacrtovanju profesionalnega ucenja na ravni vzgojno-izobrazZevalnega zavoda in sistema.



Zaradi laZzjega razumevanja jih v nadaljevanju razvrs¢amo po prvinah ucenja oz. sestavnih delih/vidikih,
s katerimi poskuSamo odgovoriti na vprasanja zakaj, kdaj, kje, kaj in kako naj se strokovni delavci
profesionalno ucijo in sodelujejo.

ZAKAJ se strokovni delavci profesionalno udijo in sodelujejo? (vzroéno-posledicni vidik)

Na prvi pogled se zdi odgovor na vprasanje o razlogih za kakovostno profesionalno ucenje strokovnih
delavcev preprost, saj naj bi bilo u¢enje Ze samo po sebi uporabno, v pomo¢ boljSemu Zivljenju, razvoju
kariere itd. Vendar ga je v naSem kontekstu primarno treba razumeti kot »tisto, zaradi katerega
strokovni delavci svoja prepricanja, stalis¢a, vrednote, znanje, spretnosti spremenijo tako, da spremenijo
prakso svojega delovanja ter s tem izboljSajo ucenje ucencev in njihove dosezke« (Zavasnik Arénik in ostali
2015, 24). Govorimo o t. i. »vzro¢no-posledicni zvezi« (prim. Bubb in Earley 2011; Earley in Porritt 2009;
Guskey 2002). Glavni razlog profesionalnega ucenja v vzgojno-izobraZzevalnih zavodih je tako dejstvo, da
obstaja neposredna empiriéno dokazana povezava med usposobljenostjo strokovnih delavcev in
kakovostjo njihovega delovanja ter da strategije poucevanja strokovnih delavcev, njihov odnos, stalis¢a in
prepri¢anja do ucencev in njihovega ucenja ter nacini ucenja in poucevanja strokovnih delavcev
pomembno vplivajo na dosezke ucencev (glej npr. Hattie 2012).

Zaradi spreminjajocega se okolja se pomembno spreminja tudi vloga strokovnega delavca, kar pomeni,
da je strokovni delavec v danasnjem casu profesionalno zunanje in notranje odgovoren; zunanje v
odnosu do kakovostnega ucenja in dosezkov ucenca ter prispevanja h kakovosti svojega vzgojno-
izobraZevalnega zavoda in notranje v odnosu do samega sebe v smislu skrbi za razvoj lastne strokovnosti
in izboljSanje svojega dela (primerjaj Erculj 2011). TeZa odgovornosti za profesionalno ucenje ter
posledi¢no profesionalizem je tako na posameznem strokovnem delavcu, kar pa ne odvezuje ravnatelja
in sistema, da omogocata in ustvarjata pogoje za kakovostno profesionalno ucenje.

KDAJ se strokovni delavci najbolje profesionalno udijo in sodelujejo? (¢asovni vidik)

Ceravno je ¢as pomemben vidik pri u€enju, saj se posamezniki razli¢no u¢imo in smo razli¢no dovzetni
in pripravljeni za ucenje, pa se je treba zavedati, da se moramo uciti nenehno in vse Zivljenje.
NajucinkovitejSe so stalne, dlje Casa trajajoCe aktivnosti profesionalnega ucenja in sodelovanja. Izracunali
so celo, da naj bi najbolj optimalne aktivnosti trajale nekako med 30 in 100 urami, z vmesnimi
dejavnostmi, ki jih strokovni delavci izvajajo neposredno pri svojem delu. Raziskave dokazujejo, da imajo
kratke in enkratne aktivnosti profesionalnega ucenja (npr. hospitacija ravnatelja ali kolega v razredu
enkrat letno, kratko predavanje, dveurna delavnica) zgolj hipne ucinke, ki sicer delujejo motivacijsko,
vendar praviloma ne vodijo v konkretne izboljSave ali spremembe na ravni zavoda ali oddelka. Vedina
aktivnosti profesionalnega ucenja naj bo torej daljSih, medsebojno povezanih in poglobljenih, taksnih ki
se med seboj dopolnjujejo in nadgrajujejo ter si sledijo v doloéenem ¢asovnem obdobju (npr. 1-krat
mesecno skozi vse leto). Raziskava o profesionalnem ucenju strokovnih delavcev v Sloveniji, ki je bila
izvedena v okviru priprave Bele knjige (Krek in Metljak 2011), je pokazala, da je delez strokovnih
delavcev, ki se vkljucujejo v aktivnosti profesionalnega ucenja, izredno visok (prek 90 %), je pa zato
povpreéna dolZina trajanja aktivnosti med nizjimi, ucinki aktivnosti pa so boljsi, ko te potekajo daljse
¢asovno obdobje. Bela knjiga (ibid.) med resitvami predlaga, naj se spodbujajo ¢asovno dalj$e aktivnosti
profesionalnega ucenja (npr. taksne, ki potekajo strnjeno vsaj 3 dni oz. 24 ur). Raziskava TALIS 2018
(Japelj Pavesi¢ in ostali 2019), v kateri so sodelovali tudi slovenski strokovni delavci, ni neposredno
nagovarjala ¢asovne komponente profesionalnega ucenja strokovnih delavcev, je pa iz raziskave
razvidno, da so z vidika ucinkov slovenski strokovni delavci v primerjavi z ostalimi po svetu pripisali
obcutno nizji ucinek aktivnostim, ki so trajale dalj ¢asa, pripisali obcutno nizji ucinek. Raziskava med
strokovnimi delavci v poklicnem in strokovnem izobrazevanju v Sloveniji (lvanus Grmek 2015) pa je
pokazala, da se ti ve¢inoma udeleZujejo krajsih aktivnosti profesionalnega ucenja.



Ob tem izpostavljamo Se, da strokovni delavci obi¢ajno prihajajo z aktivnosti profesionalnega ucenja
polni navdusenja, nato pa njihovi dobri nameni s¢asoma izginejo. Spremembe in izboljSave ne morejo
biti trajne, Ce niso dalj Casa trajajoCe, da postanejo »zasidrane« in »rutinske«, predvsem pa da so jasno
nacrtovane in vodene. Teorija in praksa uvajanja sprememb in izboljSav dokazujeta, da je za
zagotavljanje trajnosti na ravni vzgojno-izobraZzevalnega zavoda potrebnih najmanj 4-5 let, pri cemer je
po mnenju strokovnjakov $e najbolj pomembno, kako se bodo posamezne aktivnosti razvijale, ne da bi
ovirale razvoj drugih v zavodu oziroma da bi se uspe$no medsebojno nadgrajevale.

KJE se strokovni delavci najbolje profesionalno ucijo in sodelujejo? (prostorski vidik)

Nekatera u¢na okolja dajejo uspesnejse in ucinkovitejse rezultate profesionalnega ucenja in sodelovanja
kot druga. Z ucnim okoljem v nasem kontekstu mislimo na ucenje strokovnih delavcev v vzgojno-
izobrazevalnem zavodu ali izven njega ter v zadnjem casu tudi na ucenje na daljavo in v Zivo.
UcinkovitejSe in uspesnejSe so tiste aktivnosti profesionalnega ucenja, ki so izvedene v vzgojno-
izobraZevalnem zavodu oziroma potekajo na delovhem mestu, pa tudi kombinacije usposabljanj izven
zavodov s preizkusanjem oz. vmesnimi dejavnostmi na delovnem mestu.

Ce je bilo v preteklosti razumevanje kakovostnega profesionalnega uc¢enja osredotoceno predvsem na
'odhod' na aktivnosti izven vzgojno-izobraZzevalnega zavoda (npr. izvajalci so bili zunanji, poudarek je bil
na teoreti¢nih znanjih, manj na praksi), lahko danes trdimo, da je profesionalno ucenje, ki se odvija v
vzgojno-izobraZzevalnem zavodu (npr. hospitacije, kakovostni strokovni aktivi, strokovne razprave v okviru
projektov na zavodu) »enakovredno« tistemu izven zavoda. Slovenski strokovni delavci se Se vedno
pretezno udeleZujejo aktivnosti profesionalnega ucenja izven vzgojno-izobraZevalnega zavoda (npr.
tecaji, seminarji, predavanja, konference), manj pa jih sodeluje pri aktivnostih, ki izhajajo iz ucenja med
kolegi v vzgojno-izobrazevalnem zavodu, npr. kolegialne hospitacije (Japelj Pavesi¢ in ostali 2019).
Zavedati se moramo, da je potrebna uravnotezenost; v praksi to pomeni, da se je treba zavzemati tako
za aktivnosti izven vzgojno-izobraZzevalnega zavoda kot tudi za aktivnosti, ki potekajo v samem vzgojno-
izobrazevalnem zavodu. TakSno uravnoteZenje je potrebno za pridobivanje tako teoretskih in
akademskih znanj kot tudi prakti¢nih spretnosti, saj razvoj poucevanja terja prepletanje teorije in prakse
ter povezovanje ucenja na delovhem mestu z zunanjo ekspertizo/strokovnostjo. Prav tako sodobne
teorije ucenja (npr. konstruktivizem) predpostavljajo, da novo znanje ni pridobljeno le od zunaj, ampak
je rezultat lastnih miselnih procesov in aktivne vkljucenosti.

Profesionalno ucenje strokovnih delavcih lahko z vidika »uénega okolja« poteka v Zivo ali na daljavo (z
uporabo informacijsko-komunikacijske tehnologije). Vse vec je raziskav, ki dokazujejo, da je ucenje
strokovnih delavcev na daljavo lahko uspesno, pri ¢emer pa terja spremenjene poglede na viogo izvajalcev
in je odvisno od staliS¢ in preprican] strokovnih delavceyv, ki vstopajo v tovrstno obliko profesionalnega
ucenja (glej npr. Rienties in ostali 2013, VanOostveen in ostali 2019). Raziskava TALIS (Japelj Pavesi¢ in
ostali 2019), ki je potekala pred epidemijo covida-19, je pokazala, da se slovenski strokovni delavci se le
v manjSem obsegu udeleZujejo aktivnosti profesionalnega ucenja na daljavo v primerjavi s strokovnimi
delavci drugih drZav OECD, posamezne druge slovenske raziskave v zadnjih dveh letih so namrec
pokazale, da se je profesionalno ucenje in sodelovanje med strokovnimi delavci na daljavo prav v ¢asu
epidemije covida-19 zelo povecalo (glej npr. Rupnik Vec in ostali 2020, Skubic Ermenc in ostali 2021).

KAJ se strokovni delavci profesionalno ucijo? (vsebinski vidik)

Sodelovanje kot aktivnost profesionalnega ucenja je vzvod za doseganje razvojnih in operativnih ciljev
zavoda. Aktivnosti profesionalnega ucenja so namrec ucinkovitejSe in uspesnejse, ¢e so del strateskih
prioritet oz. nacionalnih ciljev (Solske) politike in del koherentnega razvojnega in letnega nacrta vzgojno-
izobraZevalnega zavoda. V praksi to pomeni, da je profesionalno uenje strokovnih delavcev povezano z
dolgoro¢nimi/razvojnimi in kratkoro¢nimi/prednostnimi cilji zavoda, ki so nastali v dialogu s strokovnimi
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delavci. Ce ravnatelj razvojne cilje postavlja skupaj s strokovnimi delavci, jih bodo ti vzeli za svoje, bol]
se bodo zavedali, zakaj delajo in kaken je smisel tega, kar po¢nejo. Sele na temelju programa razvoja
0z. razvojnega nacrta torej pripravimo nacrt profesionalnega ucenja in letni delovni nacrt, vsak strokovni
delavec pa svoj individualni nacrt dela in skladno z njim tudi nacrt lastnega profesionalnega ucenja.
TakSen nacin (ciljnega) vodenja razvoja in ucenja lahko nato smiselno poveiemo tudi s procesom
ugotavljanja in zagotavljanja kakovosti s samoevalvacijo, letnimi pogovori, ocenjevanjem delovne
uspesnosti v zavodu.

Pri nacrtovanju profesionalnega ucenja na ravni vzgojno-izobraZevalnega zavoda je treba izhajati iz
podmene, da sta profesionalno ucenje posameznega strokovnega delavca in razvoj vzgojno-
izobrazevalnega zavoda med seboj soodvisna in nedeljivo povezana. V luci navedenega je zato izhodisce
usklajevanje in uravnoteZenje potreb posameznika s potrebami zavoda. Ker je odgovornost
obojestranska, se morajo strokovni delavci zavedati, da zavod/ravnatelj ne more podrediti nacrtovanja
profesionalnega ucenja izklju¢no Zeljam posameznika, ampak jih mora uskladiti s prednostnimi,
razvojnimi nalogami zavoda. Ugotavljanje individualnih potreb in potreb zavoda naj bo izhodis¢e za
nacrtovanje ucenja strokovnih delavcev. Ravnatelj v ta namen izvaja s strokovnimi delavci letne
pogovore, is¢e njihove mocne tocke in Sibkosti ter skupaj z njim nacrtuje profesionalno ucenje. Hkrati
se moramo zavedati, da se individualne potrebe strokovnega delavca razlikujejo tudi glede na njegovo
karierno obdobje.

Slovenski strokovni delavci v raziskavi TALIS (Japelj Pavesi¢ in ostali 2019) izraZzajo najvecjo potrebo po
vsebinah za poucevanje ucencev s posebnimi potrebami, spretnostih vodenja razreda in obravnavanja
motecega vedenja ucencev ter vsebinah za poucevanje v veckulturnem in vecjezicnem okolju. Po
aktivnostih profesionalnega ucenja za uporabo informacijsko-komunikacijske tehnologije imajo v
Sloveniji strokovni delavci manjse potrebe, kot je povprecje drzav OECD, kar bi lahko bilo povezano s
tem, da so potrdili u¢enje z uporabo informacijsko-komunikacijske tehnologije v svojem zacetnem
izobraZzevanju in da jo uporabljajo zelo malo. Slednje se je v casu epidemije covida-19 zagotovo
spremenilo, saj so se slovenski strokovni delavci v zadnjih dveh letih mnozi¢no usposabljali za delo na
daljavo oz. uporabo informacijsko-komunikacijske tehnologije (glej npr. Rupnik Vec 2020). Hkrati je
raziskava o profesionalnem ucenju strokovnih delavcev v srednjem poklicnem in strokovnem
izobraZzevanju v Sloveniji (lvanus Grmek 2015) pokazala, da se najvec strokovnih delavcev v poklicnih in
strokovnih programih usposablja »na pedagoskem in didakticnem podrolju«, na »podrocju poucevanja
s pomocjo IKT« ter na podroCju »vsebin in novosti s predmetnega podrocja, ki ga poucujejo«. V zvezi s
tem se pokaZejo razlike med strokovnimi delavci, ki so bili pred zaposlitvijo v vzgoji in izobraZevanju
zaposleni drugje (ve¢inoma v gospodarstvu), in ostalimi, pri ¢emer prvi vec sodelujejo z gospodarstvom
in manj poudarka in ¢asa namenjajo profesionalnemu ucenju na pedagoskem in didakti¢cnem podrocju.

KAKO se strokovni delavci najbolje profesionalno ucijo in sodelujejo? (izvedbeni vidik)

Od tega kako se strokovni delavci ucijo, je odvisno tudi koliko pridobljenega znanja in spretnosti bodo
ohranili in uporabili. Vedji pozitivni u€inek pri strokovnih delavcih dosezemo z aktivnostmi, ki temeljijo na
predhodnem znanju, zagotavljanju priloZnosti za sodelovalno in aktivno ucenje, zagotavljanju priloznosti
za preizkusanje novih idej pri pouku ter zagotavljanju nadaljevalnih aktivnosti. Danasnje razumevanje
aktivnosti profesionalnega ucenja naj bo tako usmerjeno na konkretne izzive na delovhem mestu,
Studije primerov, izmenjave primerov dobrih praks, iskanje mocnih podrocij sodelavcev v vzgojno-
izobrazevalnem zavodu, kolegialne hospitacije, u¢ne sprehode, (akcijsko) raziskovanje lastne prakse,
formativno spremljanje in refleksijo, skupinske diskusije, skupno analiziranje izdelkov, rezultatov, torej
aktivnosti, ki v vecji meri izhajajo iz okolja, v katerem strokovni delavci (so)delujejo, iz njihove prakse,
konkretnega dela, prakti¢nosti.

Sodelovalne aktivnosti ucenja med strokovnimi delavci je mogoce razdeliti v aktivnosti, ki vkljucujejo
visoko stopnjo medsebojne odvisnosti, kar je mogole poimenovati kot »intenzivnejSe oblike
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sodelovanja«, in aktivnosti, pri katerih strokovni delavci med seboj le izmenjujejo informacije in se
usklajujejo (Japelj Pavesi¢ in ostali 2020). Med t. i. intenzivnejSe oblike sodelovanja umes¢amo npr.
timsko poucevanje, zagotavljanje povratnih informacij na podlagi opazovanj/hospitacij/ucnih
sprehodov, nacrtno sodelovanje pri skupnih dejavnostih v razli¢nih razredih na podlagi skupnih pravil in
vrednot, med manj intenzivne pa npr. izmenjavo gradiv, poenotenje meril in kriterijev za ocenjevanje
znanja, prisotnost na sestankih aktiva/tima, vklju¢evanje v razprave.

Odlocilni pomen pri nacinu profesionalnega ucenja imata poleg sodelovanja in aktivnosti predvsem
kakovostna povratna informacija in reflektivni dialog. Z vidika zagotavljanja povratne informacije so
ucinkovitejSe tiste aktivnosti, ki zagotavljajo spremljanje, povratno informacijo in nadgradnjo (npr.
vzajemne refleksije, akcijsko raziskovanje, coaching). Medsebojne povratne informacije vkljucujejo
tesne interakcije med strokovnimi delavci, kako je povratna informacija dana, pa pomembno vpliva na
to, kaj bo posamezni strokovni delavec v svoji praksi storil, spremenil. Pogosti razlog neuspeha npr.
(kolegialnih) hospitacije je mogoce pripisati prav Sibki usposobljenosti strokovnih delavcev (in
ravnateljev) za dajanje kakovostne povratne informacije. Prav tako je vecja verjetnost, da bodo povratne
informacije koristne, ¢e bodo prisle iz vec¢ virov (od kolegov, ravnatelja, u¢encev, rezultatov zunanjih
preverjanj znanja, zunanjih strokovnjakov). Povratna informacija, ki temelji na refleksivnem dialogu,
predstavlja pomemben vidik izkustvenega ucenja strokovnega delavca, ki poteka praviloma tako, da
strokovni delavec ob pomodi drugega strokovnega delavca (kriticnega prijatelja) razjasnjuje svoje
dileme, postavlja vprasanja, izziva svoja staliS¢a in prepricanja ter posledicno preokvirja svoja
razmisljanja in delovanje.

Raziskava TALIS 2018 (Japelj Pavesi¢ in ostali 2019 in 2020) razkriva, da je v vseh izbranih drzavah OECD
in Sloveniji v povprecju najpogostejSa oblika sodelovanja med strokovnimi delavci »razpravljanje o
ucenju posameznih ucencev«, sledijo »izmenjava gradiva«, »udelezba na sestankih timov« in
»sodelovanje z drugimi strokovnimi delavci s ciljiem poenotenja kriterijev za preverjanje in ocenjevanje
znanja«. Vse navedene oblike uvrs¢amo v kategorijo manj intenzivnih oblik sodelovanja. V kategoriji
oblik intenzivnega profesionalnega sodelovanja sta v drZzavah OECD in Sloveniji v povprecju najmanj
razsirjeni obliki »sodelovanje v skupnih dejavnostih glede na razrede« in »opazovanje drugih strokovnih
delavcev in dajanje povratne informacije«. V Sloveniji strokovni delavci manj pogosto kot je povprecje
drzav OECD, poucujejo v timu, o hospitacijah pa porocajo podobno veliko, kot je povprecje drzav OECD.
Raziskava na splosno odstira, da so slovenski strokovni delavci na lestvici drzav profesionalnega
sodelovanja (tj. intenzivnih oblik ucenja) precej nizje od povprecja drzav OECD. Regresijska analiza tudi
pokaZe, da sodelovalni procesi u¢enja med slovenskim strokovnimi delavci ne krepijo oz. vplivajo na
spodbujanje visjih miselnih procesov in reSevanje problemov v skupinah u¢encev v razredu. Raziskava
med strokovnimi delavci v poklicnem in strokovnem izobraZzevanju v Sloveniji (Kozina in ostali 2015) je
pokazala, da se ti ve¢inoma udeleZujejo »tecajev in delavnic« ter »strokovnih in znanstvenih konferencg,
najpogostejsi pa so »neuradni pogovori s sodelavci o tem, kako izboljsati svoje poucevanje«. Ob&utno
manj ti strokovni delavci hospitirajo, raziskujejo, se povezujejo z delodajalci.

Hargreaves in O'Connor (2017: 15) menita, da je tudi profesionalno sodelovanje lahko »mocno ali sibko,
prevec udobno ali prevec izmisljeno, z majhnimi ali velikimi ucinki«, zato loCujeta med »profesionalnim
sodelovanjem« in »sodelovalnim profesionalizmom« ter profesionalne ucele se skupnosti uvrscata v
tisto skupino sodelovalnih aktivnosti, ki najbolj krepijo profesionalizem strokovnih delavcev.
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2.3 Uceca se skupnost — podstat profesionalnega ucenja in sodelovanja v vzgojno-
izobraZevalnem zavodu

Stevilni znanstveniki in strokovnjaki so poskugali definirati koncept u¢ece se skupnosti (glej npr. Prenger
in ostali 2017, Senge in ostali 2012, DuFour in ostali 2008, Hord 2008, Huffman in Hipp 2003). Med
definicijami izpostavljamo Sengea in ostale (2012: 5), ki u¢eco se skupnost opisujejo kot tisto, ki je:

»Poustvarjena, vitalna in trajnostno prenovljena ne zaradi zahtev, ampak dejstva, da Zeli zavzeti uceco se
smer. To pomeni vkljucevanje vseh na nacin, da lahko izrazijo svoja pricakovanja, razvijajo zavest in krepijo
zmoZnosti s skupnimi moc¢mi. V soli, ki se uci, ljudje, ki so tradicionalno sumnicavi do drug drugega, starsi
in ucitelji, izobraZevalci in predstavniki lokalne skupnosti, ravnatelji in sindikati, ljudje znotraj in izven sten
sole, ucenci in odrasli, prepoznajo pomen skupnega vlaganja in napora v prihodnost Solskega sistema in
stvari, ki se jih lahko naucijo drug od drugega.«

Raziskava o ucelih se skupnostih v vzgojno-izobraZevalnih zavodih, ki je eno od izhodiS¢ pricujoce
raziskave, (Kools in Stoll 2016) opredeli znacilnosti ucecih se skupnosti v povezovalni model, ki je
sestavljen iz sedmih vsesplosno akcijsko naravnanih dimenzij, in sicer:

a) Vzpostavljanje in uresni¢evanje skupne vizije, vrednot in ciljev, osredinjenih na ucenje vseh
utencev

Skupna vizija in cilji spodbudijo notranjo motivacijo zaposlenih, dajejo obcutek smisla in usmerjenosti,
energijo, ki navdihuje, povezujejo in odmikajo od individualizma. So smernice, ki usmerjajo vse
strokovne delavce in so izhodis¢e za nacin njihovega skupnega napora in delovanja. V lu¢i navedenega
je pomembno, da so strokovni delavci, u¢enci in drugi delezniki vkljuéeni v sooblikovanje skupne vizije,
vrednot in ciljev, saj se bodo z vkljuc¢evanjem laZje identificirali z njimi (jih vzeli za svoje) ter se posledi¢no
bolj zavedali, zakaj delajo in kaksen je smisel tega, kar po¢nejo. Hkrati je bistvenega pomena, da so cilji
usmerjeni v u€enje ucencev in ne v poucevanje.

b) Vzpostavljanje in podpiranje priloznosti profesionalnega ucenja za vse strokovne delavce
Profesionalno ucenje strokovnih delavcev predstavlja temelj ucenja ufencev. Jasna usmerjenost
profesionalnega ucenja v cilje u¢enja ucencev in razvoj vzgojno-izobraZevalnega zavoda omogoca boljse
in kakovostnejse dosezke ucencev, strokovnih delavcev in zavoda. UCijo se vsi strokovni delavci, mlajsi
in starejSi, novinci in izkuSeni, ravnatelj naj postane »vodilni uenec«. Za kakovostno profesionalno
ucenje so znacilne sestavine, ki smo jih opisali predhodno v tem poglavju (glej vzro¢na, ¢asovna,
prostorska, vsebinska in izvedbena sestavina kakovostnega profesionalnega ucenja).

c) Spodbujanje sodelovalnega in timskega u¢enja med strokovnimi delavci

Vecdina raziskovalcev zatrjuje, da sta ta in naslednja znacilnost ucecih se skupnosti najpomembnejsi.
Skupno ucenje ne omogoca le izmenjave informacij ali priloZznostne pomoci, ampak gre za »namerno in
nacrtno sodelovanje, ki krepi obcutek odvisnosti drug od drugega in ima za posledico ucinek pri vec kot
le enem (posameznem) ucencu. Taksno sodelovanje od strokovnih delavcev zahteva, da razmisljajo o
sebi, rahljajo svoja stalis¢a in prepricanja, se odprejo in lahko izpostavijo svoje strahove in dileme. Da bi
to dosegli, so potrebni predvsem spostovanje, zaupanje drug v drugega in varnost za tveganje. Da bi
strokovni delavci stopili iz »obmocja udobjak, jih ne smemo pahniti v »obmocje panike«, ampak v
»obmocdje ucenja in pripravljenosti za tveganje, ki pa je pri vsakem posameznem strokovnem delavcu
drugacno in zato terja vec strpnosti. Osrednje vodilo sodelovalnega ucenja so timi strokovnih delavcev
ter interakcija in odnosi med njimi. Gre za dejstvo, da se novodobnih izzivov uéenja lahko lotimo le s
skupnim naporom, vedenjem, znanjem in spretnostmi.

d) Krepitev kulture raziskovanja in inoviranja

Sodelovalno uéenje nam na ravni timov omogoca, da razvijamo sposobnosti za skupno refleksijo,
vrednotenje in presojo za kakovostnejse iskanje skupnih resitev in odlo¢anje. Raziskovanje lastne prakse
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krepi poglobljeno razmisljanje strokovnega delavca ne le o njegovem poucevanju in na podlagi
podatkov, ampak o njem samem (identiteta). Taksno poglobljeno razmisljanje je lahko pogosto
»bolele«, saj izziva lastna stalis¢a in prepricanja, vendar je posledi¢no tudi osvobajajoce, saj so pogledi
nato $irsi in uvidi jasnejsi, razumevanje ucenja ucencev pa vecje, drugacno. Ker je poucevanje omejeno
na oddelek, v katerega obicajno vstopa le en strokovni delavec, so kriti¢ni uvidi v lastno delo omejeni, v
sirSem obsegu pa mogoci Sele takrat, ko strokovni delavec odpre vrata svoje ucilnice in deli svojo prakso.
Sele takrat lahko strokovni delavci probleme in napake vidijo kot priloZnosti za u€enje, in takrat nastopijo
priloZnosti inoviranja in eksperimentiranja.

e) Vzpostavljanje mehanizmov za izmenjavo znanja, spretnosti in ucenja
Med kljuéne mehanizme izmenjave znanja, spretnosti in ucenja Stejemo reflektivni dialog (pogosto
imenovan tudi profesionalni pogovor, strokovna razprava), uporabo podatkov za odlocanje in
opazovanje (hospitacije, u¢ni sprehodi). Za sodelovalno ucenje je znacilno, da je oblikovano tako, da
vsak strokovni delavec doseZe svoj napredek, a hkrati s svojo udeleZzbo pomaga drugim strokovnim
delavcem, da doseZejo svojega. Reflektivni dialog vkljuCuje pogovore o resnih izzivih strokovnih
delavcev, povezanih z njihovim poucevanjem in ucenjem ucencev. Nacin, kako se strokovni delavci
pogovarjajo, igra pomembno vlogo v prizadevanjih za dosego Zelenega cilja. Med najbolj u¢inkovitimi
strategijami pogovorov so nedvomno tiste, ki strokovne delavce nagovarjajo neposredno; gre za kriticna
in raziskovalna vprasanja ter moc¢no povratno informacijo, ki temelji na konkretnih podatkih. Na ravni
zavoda je razvojno nacrtovanje usmerjeno v ucenje ucencev, podatke o njihovem znanju in spretnostih
ter redno spremljanje in vrednotenje nacrtovanega. Ucinki profesionalnega ucenja so redno vrednoteni.

f) Uclenje v vzgojno-izobraZzevalnem zavodu, zunaj njega in SirSega sistema

Vzgojno-izobraZevalni zavod pozna svoje zunanje okolje, da se lahko hitro odzove na izzive in priloznosti.
Prav tako isce priloZnosti za sodelovanje tudi zunaj zavoda in v tistih partnerstvih, ki najbolje prispevajo
h kakovosti u¢enja uc¢encev. Sodelovalna partnerstva temeljijo na enakopravnih odnosih in priloznostih
za obojestransko ucenje. Z vidika profesionalnega ucenja to pomeni predvsem kakovostno sodelovanje
s starsi in skrbniki ucencev ter sodelovanje z drugimi vzgojno-izobrazevalnimi zavodi in njihovimi
strokovnimi delavci ter institucijami, ki zagotavljajo moznosti profesionalnega ucenja (npr. javni zavodi
s podrocja Solstva, fakultete, nevladne institucije). Oblikovanje intenzivnih mrez ucenja z drugimi javnimi
zavodi (npr. hospitacije med Solami, povezovanje vrtca s $olo, povezovanje Sole z gospodarstvom)
omogoca deljenje in poglabljanje ucenja med strokovnimi delavci ter krepi obcutek skupne
odgovornosti.

g) Krepitev razvoja vodenja ucenja
Za uresnievanje vzgojno-izobraZevalnega zavoda kot ulece se skupnosti je vodenje eden klju¢nih
dejavnikov. Da bi vzgojno-izobraZevalni zavodi lahko postali u¢ece se skupnosti, mora ravnatelj vodenje
usmeriti na ucenje ucencev in strokovnih delavcev, zato morajo biti razvojni cilji jasni, vladati morajo
klima in kultura zaupanja ter spostljiva, proaktivna, na podatkih in argumentih temeljec¢a komunikacija,
vodenje pa deljeno. Znacilnosti kakovostnega vodenje ucenja in sodelovanja tako posebej izpostavljamo
v nadaljevanju.

Kako se vidiki u¢ece se organizacije in u¢ece se skupnosti udejanjajo v slovenskih vzgojno-izobrazevalnih
zavodih, smo obravnavali na zadnjih treh posvetih Vodenje v vzqgoji in izobraZevanju v organizaciji Sole
zaravnatelje (2018, 2019 in 2021).2 V slovenskem jeziku so na voljo tudi mnoge Stevilke strokovnih revij,
ki vsebinsko obravnavajo vidike ucecih se skupnosti (glej npr. tematska Stevilka revije Vodenje v vzgoji
in izobraZevanju 41/3, posebna Stevilka revije Vzgoja in izobraZevanje 4-5/2020), in strokovni priroc¢niki,
v katerih lahko najdemo postopke in orodja za uresnicevanje znacilnosti ucecih se skupnosti (glej npr.
Skvarc in ostali 2019, Lesnicar in ostali 2017, Brejc in Erculj 2008a).

2 posvet Vzgojno-izobraZevalni zavodi kot skupnosti ucenja (april 2018), posvet Raziskovanje prakse vodenja, ucenja in

poucevanja (april 2019) in posvet MreZenje kot podora vodenju za ucenje na razlicnih ravneh (april 2021).
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2.4 Vodenje profesionalnega ucenja in sodelovanja

Vloga ravnatelja pri razvijanju profesionalnega ucenja in sodelovanja temelji na dejstvu in zavedanju, da
obstaja neposredna povezava med tem, kako se strokovni delavci ucijo ter doZivljajo in kaj, in njihovim
delovanjem v razredu in v odnosu do ucencev. Ravnateljevo vodenje profesionalnega ucenja in
sodelovanja je mocno povezano tudi z odgovornostjo, ki jo v praksi strokovni delavci Se vedno
prepogosto povezujejo zgolj z ravnateljevim zagotavljanjem pogojev, namesto da bi tudi sami ravnali
profesionalno odgovorneje in se sprasevali, kaj lahko storijo sami. Z vidika uresnicevanja standarda
vodenja pedagoske dejavnosti je klju¢no, da »ravnatelj postavlja ucenje v sredisce, ustvarja, ohranja in
razvija spodbudna ucna in delovna okolja, vzpostavija in spodbuja sodelovalno prakso ter krepi skupno
odgovornost vseh in usmerja profesionalno ucenje strokovnih delavcev ter skrbi za njihov in svoj
profesionalni razvoj« (Brejc in ostali 2019b: 13). Podobno Erculj (2011) ravnateljevo vlogo pri
profesionalnem ucenju in sodelovanju opredeljuje na treh ravneh, in sicer z zagotavljanjem pogojev za
uéenje in sodelovanje, ustvarjanjem pogojev za ucenje in sodelovanje ter lastnim vzorom oz. zgledom
(primerjaj tudi npr. Darling-Hammond in ostali 2017, OECD 2016, Stoll in ostali 2012). Drugi dejavniki
vodenja profesionalnega ucenja in sodelovanja, ki Se niso tako zelo Siroko raziskovalno podprti, se
nanasajo na motivacijo strokovnih delavcev za ucenje in sodelovanje, razumevanje profesionalizma in
profesionalnega ucenja in sodelovanja ter odnos ravnatelja in strokovnih delavcev do ucenja in
sodelovanja. V nadaljevanju se bomo osredotodili na dva najmocnejSa dejavnika vodenja, t;j.
zagotavljanje in ustvarjanje pogojev za uc¢enje in sodelovanje.

Zagotavljanje pogojev za ucenje in sodelovanje
Cas, prostor, sredstva

V zvezis to skupino dejavnikov je treba izpostaviti, da zgolj ravnateljevo finan¢no vlaganje in omogocanje
udelezbe v skladu s sistemskimi dolocili (npr. Stevilo dni glede na kolektivno pogodbo) Se ne zagotavljata
kakovostnega profesionalnega ucenja in sodelovanja (primerjaj tudi OECD 2009). Bistvenega pomena
sta ustrezno razporejanje finanénih virov in ¢asa v tiste oblike u¢enja in sodelovanja, ki dajejo vecje ucinke
in so skladni z razvojnimi in prednostnimi usmeritvami vzgojno-izobraZevalnega zavoda. Ceprav se zdi, da
gre za osnovni pogoj, je razmislek o tem pomemben, saj ravnatelji in strokovni delavci pogosto v praksi
in raziskavah tako doma kot v tujini izpostavljajo, da prejmejo premalo finanénih sredstev ter da je
organizacija ¢asa, namenjenega profesionalnemu ucenju in sodelovanju, lahko problemati¢na. Ravnatelj
mora za zagotavljanje kakovostnega profesionalnega ucenja in sodelovanja nameniti vec¢ casa tistim
aktivnostim, ki omogocajo poglobljena razmisljanja, vkljuujejo povratno informacijo, jih strokovni
delavci preizkuSajo v praksi, temeljijo na podatkih o ucenju ucencev. Kot smo Ze izpostavili, krajSe
aktivnosti profesionalnega ucenja in sodelovanja praviloma dajejo le hipne ucinke in ne pripomorejo k
izboljSavam v razredu, zato jim je treba nameniti manj ¢asa in sredstev, ve€ pa npr. hospitacijam,
strokovnim razpravam na pedagoskih konferencah, v aktivih, projektnih timih. V ta namen je treba
nemalokrat prilagoditi tudi urnik strokovnih delavcev ter pri nacrtovanju upostevati uravnotezenje
individualnih in kolektivnih Zelja in potreb. TeZis¢e vodenja ucenja in sodelovanja naj tako ne bo le v
omogocanju vklju€enosti v Stevilne projekte in odhod na aktivnosti uc¢enja izven zavoda, ampak na
povezovanju projektov in aktivnosti profesionalnega u¢enja med seboj. Taksno sporocilo je pomembno
tudi za strokovne delavce, saj s tem ravnatelj sporoca, kaj v zvezi z u¢enjem in sodelovanjem ceni in se
zaveda, na ¢em temeljita kakovostno ucenje in sodelovanje. To hkrati krepi ravnateljevo referenéno in
strokovno moc. V Sloveniji se je po letu 2008 trg ponudnikov razli¢nih aktivnosti profesionalnega ucenja
zaradi zmanjsanja namenskih sredstev skrcil, leta 2012 pa so bila zavodom odvzeta sredstva za
nadomescanje krajsih odsotnosti, kar je vodilo tudi k nekaterim pozitivnim ucinkom, kot npr. prilagajanje
izvajalcev, zmanjSanja razprsenost aktivnosti, redkejSe odsotnosti strokovnih delavcev, znizanje izdatkov
za kotizacije, vecanje kolicine namenskih sredstev ESS. Slovenski avtorji Zavasnik Arénik in ostali (2015)
so takrat pripravili nekaj priporocil, kako poskrbeti za vecjo finan¢no vzdrinost profesionalnega ucenja
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v odnosu do zagotavljanja kakovosti. Se vedno pa ve¢ kot polovica slovenskih strokovnih delavcev in
ravnateljev v raziskavi TALIS 2018 (Japelj Pavesi¢ in ostali 2019) poroca, da jih pri profesionalnem ucenju
in sodelovanju ovira prekrivanje z njihovim urnikom oz. delovnimi obveznostmi.

Nadrtovanje in spremljanje uéinkov profesionalnega ucenja in sodelovanja

Kakovostno nacrtovanje profesionalnega ucenja in sodelovanja se zacne z identifikacijo potreb,
individualnih in kolektivnih. Razumevanje potreb na individualni in kolektivni ravni obi¢ajno pomeni tudi
»lastniStvo« in »zavezo« nad ulenjem za te potrebe (primerjaj npr. Timperley in ostali 2008).
Prepoznavanju potreb sledi nac¢rtovanje aktivnosti profesionalnega ucenja. Nacrt aktivnosti ne pomeni
zgolj »seznam« aktivnosti, ki se jih bodo udeleZili strokovni delavci izven zavoda, temvec nacrtovanje
tudi manj formalnih aktivnosti, npr. hospitacij, strokovnih razprav, timskega poucevanja. Najpogosteje
zanemarjen element nacrtovanja je po mnenju strokovnjakov (npr. Bubb 2013) spremljanje in
vrednotenje ucinkov. Bubb (ibid.) opozarja, da so ucinki pogosto manjsi prav zaradi nekakovostnega
spremljanja in vrednotenja. Merjenje ucinkov je kompleksen proces. Gre namrec za sovplivanje Stevilnih
raznolikih dejavnikov, pri ¢emer je tezko osamiti odlocilni dejavnik oziroma trditi, kateri dejavnik ima
najvedji vpliv. Pogosto zavodi niti ne merijo ucinkov, Ce res niso k merjenju teh zavezani, in pogosto
samoumevno domnevajo, da je do ucinkov res prislo, ne is¢ejo pa podatkov ali dokazov, ki bi to
potrjevali. Z vidika ucinkov si namrec Zelimo, da bi $lo za resni¢no trajne rezultate in ne za t. i. »ucinek
medenega meseca« (Earley in Porritt 2009). Najpogosteje citirani avtor v zvezi z vrednotenjem ucinkov
profesionalnega ucenja v Solstvu je Guskey (glej npr. Bubb in Earley 2011), ki utemeljuje, da obstaja pet
ravni ucinkov, ki vodijo k izboljsanim dosezkom ucencev, pri ¢emer je bistvenega pomena, katera
vprasanja si ob tem zastavljamo, in sicer:

1. reakcije udelezencev (npr. V koliksni meri so bili udeleZzenci zadovoljni z izvajalci, gradivom,
¢asom, predavalnico ipd.?);

2. ucenje udelezencev (npr. V koliksni meri so udeleZenci prejeli Zeleno/nacrtovano znanje in
spretnosti? Katera njihova stalis¢a in prepricanja so se spremenila in v koliksni meri?);

3. organizacijska podpora in spremembe (npr. KakSen je vpliv udelezbe v aktivnostih
profesionalnega ucenja na vzgojno-izobraZevalni zavod? Kako je ravnatelj podprl uvajanje
spremembe?);

4. uporaba novega znanja in spretnosti udelezencev (npr. Kdaj so udelezenci pridobljeno znanje in
spretnosti uporabili v praksi, kje, kako?);

5. ucni dosezki u¢encev (npr. Kaksen je bil neposredni ucinek na ucence?).

Strokovni delavci in ravnatelji se morajo zavedati u€inkov profesionalnega ucenja in poiskati dokaze oz.
(kvalitativne in kvantitativne) podatke o njih. Med najpogostejse vire podatkov o merjenju ucinkov
profesionalnega ucenja sodijo evalvacijski zapisi, zapisniki, fokusne skupine, letni pogovori, individualni
nacCrti, opazovanje, samoevalvacija, listovnik, dnevniki, slike in posnetki, vprasalniki, analize rezultatov
preizkusov znanja itd. »Praksa nacrtovanja v osnovnih Solah po Sloveniji je razlicna, v internih
dokumentih zavodov pa so vecinoma predstavijene le oblike in ¢asovni okviri aktivnosti, povsem pa je
zanemarjena evalvacija profesionalnega razvoja.« ((Erculj in Vodopivec 2017: 49, primerjaj tudi Erculj
2014) Ravnatelji tudi porocajo, da jim primanjkuje znanja in spretnosti s tega podrocja. Strokovni delavci
porocajo (Japelj Pavesi¢ in ostali 2019) o pozitivnem ucinku sodelovanja v aktivnostih profesionalnega
ucenja in sodelovanja. Regresijska analiza je pokazala, da v nasprotju z drugimi drZzavami v Sloveniji
sodelovanje v aktivnostih profesionalnega ucenja in sodelovanja ni povezano z zadovoljstvom z
zaposlitvijo in delom, z ocenami strokovnih delavcev njihove ucinkovitosti pa je povezava Sibka. Hkrati
slovenski strokovni delavci najbolj odstopajo od povprecja OECD po tem, da cenijo aktivnosti, ki
zagotavljajo nadaljevanje aktivnosti oz. njihovo trajnost, in hkrati manj cenijo aktivnosti, ki trajajo dlje.
Med osnovnosolskimi in srednjesolskimi strokovnimi delavci so razlike tudi v tem, da slednji manj
pozitivno ocenjujejo osredotocenost na inovacije in se jim manj kot strokovnim delavcem v osnovni Soli
zdi pomembno, da so vkljuceni vsi kolegi iz vzgojno-izobrazevalnega zavoda.
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Ustvarjanje pogojev za ucenje in sodelovanje
Krepitev sodelovalne organizacijske klime in kulture

Sodelovanje na vseh ravneh (v zavodu, med zavodi, z drugimi delezniki, s tujino) je eden klju¢nih virov
kakovostnega profesionalnega ucenja, ravnateljevo vodenje pa pomembno oblikuje sodelovalno klimo
in kulturo v zavodu. Med temeljne dejavnike vzpostavljanja sodelovalne klime in kulture pristevamo
vkljuc¢evanje strokovnih delavcev (in drugih deleznikov) v odlo¢anje, ustvarjanje okolja zaupanja in
varnosti ter krepitev kakovostne povratne informacije in dialoga, ki temelji na argumentih in
prepri¢evanju. Ravnatelj mora obravnavati strokovne delavce z vidika zmoZnosti, da kot usposobljeni
strokovnjaki z znanjem in izkusnjami zmorejo in znajo sprejemati najustreznej$e odlocitve o ucenju in
poucevanju (Hargreaves in & Fullan 2012). Hargreaves in O'Connor (2018) predlagata, da ravnatelji
kombinirajo formalno in neformalno sodelovanje, uporabljajo »protokole« (ki omogocajo loevanje
kritiziranja od kritizerstva) za strukturirane razprave/dialoge, omogocajo strokovnim delavcem, da
sodelujejo »na svoj nacin«, uporabljajo tehnologijo v podporo sodelovanju in ne obupajo, tudi ce
sodelovanje sprva ne obrodi sadov, saj gre za dolgotrajen proces. Pripravljenost za sodelovanje v vedji
meri temelji predvsem na »odnosnem zaupanju« (glej Tschannen-Moran 2004, West-Burnham in Harris
2015), saj raziskave kaZejo, da sta raven zaupanja v vodstvo vzgojno-izobrazevalnega zavoda in njegova
sposobnost za izboljsave moc¢no povezani (glej npr. Bryk in Bryk & Schneider 2002). Ravnatelj kaze, gradi
in spodbuja pet vidikov odnosnega zaupanja (Grootenboer in ostali 2020), in sicer medosebno (kako
ravnatelj in strokovni delavci kazejo empatijo, spostovanje, pripadnost, zanimanje), interakcijsko (kako
ravnatelj in strokovni delavci delujejo z vidika odprte, transparentne in konstruktivnhe komunikacije),
intersubjektivno (v koliksni meri so ravnatelj in strokovni delavci pripravljeni biti demokraticni,
vkljucujoci, deliti), intelektualno (kako ravnatelj in strokovni delavci izkazujejo svojo strokovno
samozavest, visoko stopnjo strokovnosti, profesionalnega znanja in prakti¢ne modrosti) in pragmaticno
zaupanje (kako ravnatelj in strokovni delavci vodijo izboljSave v luci prakti¢nosti, relevantnosti in
dosegljivosti ciljev). Zaupanje se oblikuje v okolju, v katerem vladata spostljiva in odprta komunikacija, v
katerem skupaj iS¢ejo alternativne mozZnosti, v katerem izkazujejo odkrito zanimanje in skrb za
izboljSave, pogovori in razprave pa so zahtevni. V luci navedenega je zato pomembno vzpostaviti tudi
mehanizme kakovostnega povratnega informiranja, ki pomembno vpliva na odpravljanje slabosti,
pomanjkljivosti, Sumov. Za Slovenijo velja, da so strokovni delavci in vodje oddelkov/aktivov v povprecju
sicer zastopani v vodstvih vzgojno-izobraZzevalnih zavodov pod povprecjem drzav OECD, vendar pa
strokovni delavci zatrjujejo, da se v vecji meri lahko zanesejo drug na drugega in da je v vzgojno-
izobrazevalnih zavodih v vecji meri prisotna kultura sodelovanja zaradi medsebojne podpore (glej Japelj
Pavesic in ostali 2020). Raziskava kaZe tudi, da sta pozitivno povezani znacilnosti vzgojno-izobrazevalnih
zavodov, da »se strokovni delavci lahko zanesejo drug na drugega« in »profesionalno sodelovanje
strokovnih delavcevg, ¢e upoStevamo sodelovalno kulturo vzgojno-izobraZevalnih zavodov, za katero je
znacilna medsebojna podpora (ibid.). Ker se sodelovalna kultura v teoriji in praksi neposredno kaze tudi
v organizacijski strukturi in pristopu k vodenju zavoda, tej temi namenjamo posebno pozornost v
nadaljevanju.

Oblikovanje primerne organizacijske strukture in vodenje u¢enja kot celostni pristop k vodenju

Jasno je, da se kakovostno in poglobljeno profesionalno ucéenje in sodelovanje odvija v vzgojno-
izobrazevalnih zavodih, v katerih je vodenje usmerjeno v uc¢enje in poucevanje. Govorimo o t. i. vodenju
ucenja kot holisticnem pristopu k vodenju. Glavne znacilnosti takSnega vodenja so k izboljSavam
dosezkov ucencev jasno usmerjeni razvojni cilji, krepitev kolektivne uspesnosti in ucinkovitosti
strokovnih delavcev ter kakovostno oblikovanje timov kot vplivne oblike soodlocanja, sodelovanja in
povezovanja. Za taksno vodenje je znacilna ploska organizacijska struktura, ki pomeni odmik ravnatelja
kot glavnega nosilca odgovornosti in moci. V povezavi s tem se vse bolj razvija in uveljavlja tudi koncept
t.i. distribuiranega vodenja (angl. distributed leadership). Ob taksnem vodenju posamezniki kot eksperti
na dolo¢enem podrocju vodijo skupine in/ali time, usmerjene v konkretne izboljsave. Strokovni delavci

17



obi¢ajno prevzamejo dodatne »vodstvene naloge« glede na svoje znanje, spretnosti, izkusnje in
naklonjenost do posamezne aktivnosti. Ravnatelj, ki je sicer Se vedno »glavni vodja«, mora biti zmoZen
uskladiti strokovnost in zmoZnost posameznikov z dolgoro¢nimi cilji zavoda, predvsem pa zanj to pomeni
spremenjen odnos do odlocanja, saj s tem postane »manj pomemben«, bolj »enakovreden« in bolj
»zaupljiv« do strokovnih delavcev (primerjaj npr. Harris 2008, Harris in DeFlaminis 2016, Brejc in ostali
2019b). Dobro poznavanje strokovnih delavcev, njihovih strokovnosti, zmoznosti in usposobljenosti tako
postane eden odlocilnih dejavnikov kakovostnega vodenja. Odmik od individualne moci ravnateljevanja
pomeni vkljucevanje tudi ucencev in drugih deleznikov v odloc¢anje na podrocjih in pri vsebinah, pri
katerih je to mogoce. Pomembno je tudi opozoriti, da distribuirano vodenje ne sme biti razumljeno kot
preprosto »poverjanje« nalog, ampak kot hkratna krepitev prevzemanja odgovornosti, povezana z
njihovimi odlocitvami. Moc¢ odloc¢anja in odgovornosti se tako porazdeli, kar pa ne pomeni,

»da so vsi odgovorni za vse in da na koncu ni nihce odgovoren za nic. Da bi delovala ucinkovito, mora biti
bolj ploska organizacijska struktura podprta z oprijemljivi mehanizmi samonadzora, kot so denimo
natancen letni nacrt z akcijskim nacrtom uvajanja sprememb, jasno opredeljenimi cilji in strategijami za
njihovo uresnicevanje, jasno razporejene odgovornosti in casovna razporeditev izvajanja nalog ter
kontinuirana samoevalvacija s pomocjo konkretnih evalvacijskih instrumentov in mehanizmov, kar je
osnova za samoregulacijo in prilagajanje smeri razvoja« (Sentoc¢nik 2018: 50).

Za »uspesno vodenje za ucenje je potrebno tvorno uresnicevanje vseh petih nacel hkrati [osredotocenost
na ucenje, ustvarjanje okolja za ucenje, osredotocenost na dialog, distribuirano vodenje, skupna
odgovornost), saj so vsa medsebojna povezana« (Zavasnik Arénik 2012: 31). Obenem je raziskava Sardoc
in ostali (2009) razkrila, da sta »stil« vodenja in profesionalno ucenje strokovnih delavcev tudi v Sloveniji
povezana; nezadovoljstvo s profesionalnim ucenjem je vecje v zavodih, v katerih je bolj prisoten
»administrativni stil« vodenja (v primerjavi s »pedagoskim«). Slovenski ravnatelji v vecji meri, kot je
povprecje OECD, sodelujejo s strokovnimi delavci pri reSevanju tezav in ustvarjanju dobrega razredne
klime, pripravljajo nacrt izboljSav na ravni zavoda, posredujejo povratne informacije na podlagi opazanj
in opazujejo poucevanje v razredu. Velike razlike opazimo med osnovnos$olskimi in srednjesolskimi
ravnatelji, pri Cemer osnovnosolski izrazajo bistveno pogostejsi delez omenjenih aktivnosti vodenja (glej
Japelj Pavesic¢ in ostali 2020).

Eden izmed pomembnih dejavnikov vodenja profesionalnega ucenja in sodelovanja je tudi ravnatelj kot
glavni uceli se oz. ravnatelj kot zgled u¢enja. Pomembno je, da se tudi ravnatelj uci in pricakuje, da se
bodo vsi strokovni delavci (vsezivijenjsko) ucili, razume sodobne vidike ucenja in sodelovanja ter krepi
svoj profesionalizem in profesionalizem strokovnih delavcev. Erculj (2011: 24) je v zvezi s tem zapisala:

»Eden kljucnih dejavnikov je ravnateljevo razumevanje uciteljevega profesionalizma in njegov odnos do
profesionalnega razvoja sodelavcev. Dostikrat se srecujemo s prepri¢anji ravnateljev, da za kakovostno
uciteljevo delo zadostuje ucenje s podrocja stroke, se pravi predmetnega podrocja, didaktike in metodike. V
ta izobraZevanja in usposabljanja vlagajo tudi najvec casa in sredstev, medtem ko se jim zdijo podrocja, kot
so vodenje razreda, komuniciranje, sodelovanje znotraj sole in zunaj nje, soodlocanje pri oblikovanju politike
sole in razvijanje drugih vidikov profesionalizma, manj pomembna. Podobno velja tudi za razvijanje lastnega
profesionalizma, ki pri nekaterih temelji zgolj ali predvsem na izpopolnjevanju s podrocja zakonodaje,
medtem ko vodenje za ucenje jemljejo kot nujno zlo, za katerega zmanjka Casa in energije. Verjetno se taki
ravnatelji premalo zavedajo, da s tem sporocajo, kaksni sta uciteljeva in ravnateljeva vlioga in da tako
opredeljujejo profesionalizem v svoji Soli. «

2.5 Ravnateljevo profesionalno ucenje in sodelovanje

Kakovostno vodenje vzgojno-izobraZevalnega zavoda je pomemben dejavnik pri oblikovanju okolja, v
katerem potekata ucenje in poucevanje. Ker se vloge in naloge ravnateljev in strokovnih delavcev
nenehno in hitro spreminjajo, ker je vodenje eden klju¢nih elementov izboljSav na ravni zavoda in ker je
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ravnateljevo vodenje eden klju¢nih vzvodov profesionalnega ucéenja strokovnih delavcev, se mora
vzporedno, hkrati in ucinkovito uresnicevati, izboljSevati in spreminjati tudi profesionalno ucenje
ravnateljev. Huber (2010: 236) je takole opredelil spremembe v profesionalnem ucenju ravnateljev:

»Ker postaja vloga ravnateljev vedno bolj kompleksna, postaja vedno bolj jasno, da kandidatov za ta poklic
ne moremo pripravljati za natancno doloceno oz. nespremenljivo vlogo. Namesto tega morajo (bodoci)
ravnatelji razviti vizijo v kontekstu svoje sole in temu prilagoditi svoje odgovornosti. Da bi uresnicili uspesno
in prilagodljivo vodenje, je treba usmerjenost na specificno vlogo razsiriti na uc¢enje posameznika in na
njegove individualne potrebe na podrocju znanja, pogojev in delovanja, ki so koristni v kompleksnem okolju
... Vtem primeru je v programu v ospredju osebnost (bodocega) ravnatelja.«

Podobno kot pri strokovnih delavcih sta tudi pri raziskovanju profesionalnega ucenja ravnateljev v
ospredju predvsem vsebina in nacin (glej npr. Davis in ostali 2020, Eger in ostali 2017, Davis in Darling-
Hammond 2012, Woods in ostali 2009). Mednarodne primerjave (npr. Pont in ostali 2008, Huber 2004)
kaZzejo, da se vsebine formalnega profesionalnega ucenja za vodenje med drzavami ne razlikujejo
bistveno. Osrednji »elementi« ucenja za vodenje vzgojno-izobraZevalnih zavodov so vodenje vs.
menedZzment, vodenje ucenja in poucevanja, vodenje strokovnih delavcev, profesionalno ucenje
strokovnih delavcev, zakonodaja, financéno poslovanje, sodelovanje z okoljem. Evropska komisija (2010
in 2012) je Ze pred vec kot desetimi leti predlagala »minimum vsebin« vseZivljenjskega ucenja za
vodenje, in sicer stratesko vodenje, vzpostavljanje oz. ustvarjanje ucinkovitega ucecega se okolja, razvoj
vodje kot osebe, motiviranje drugih, nac¢rtovanje, spremljanje in vrednotenje ucenja in poucevanja ter
razumevanje pravnega sistema za delovanje ravnatelja v zakonodajnih okvirih. Vecina empiri¢nih
raziskav navaja (npr. OECD 2013b, Darling-Hammond in ostali 2007), da morajo vsebine oblik
vsezivljenjskega ucenja za vodenje vkljucevati predvsem teme, ki imajo za glavni fokus ucenca in njegovo
ucenje. Nekateri izobrazZevalni sistemi v tujini (npr. Kanada — Ontario) so oblikovali »kompetencne
okvire« profesionalnega ucenja za vodenje v vzgoji in izobrazevanju. Davis in Darling-Hammond (2012:
43) povzemata, da raziskave kaZejo, da se je treba z vidika profesionalnega ucenja ravnateljev
osredotociti na Sest »kritinih zmoZnosti« ravnatelja, ki najbolje vplivajo na ucenje in poucevanje v
vzgojno-izobraZevalnih zavodih, in sicer:

1. vplivanje na doZivljanje u€inkovitosti, motivacijo in zadovoljstvo strokovnih delavcev;
vzpostavljanje organizacijske strukture ter klime in kulture, ki krepijo spodbudno okolje za
ucenje in poucevanije;

3. krepitev profesionalnega sodelovanja;

4. podpiranje zmoznosti strokovnih delavcev za poucevanje in krepitev profesionalnega ucenja
strokovnih delavcev;

5. osredinjenost virov in organizacijskih sistemov na razvoj, podporo in spremljanje ter
vrednotenje ucenja in poucevanja;

6. vkljucevanje starsev, skrbnikov in lokalnih odlocevalcev.

Ucinkovite oblike in nacini profesionalnega ucenja in sodelovanja za vodenje v vzgoji in izobraZevanju so
raziskovalno (npr. akcijsko raziskovanje), izkustveno (npr. sencenje) in reflektivno (npr. samoevalvacija,
listovnik) naravnani, omogocajo stik z delovnim mestom ravnatelja (npr. sencenje, praksa), temeljijo na
sodelovanju (npr. mentorstvo, coaching, mreZenje, studijske skupine, kolegialno/vzajemno ucenje),
uporabljajo raznolike metode ucenja in poucevanja ter soocajo teorijo in prakso (Evropska komisija 2010
in 2012, Darling-Hammond in ostali 2007, Davis in ostali 2005, Huber 2004, Karstanje in Webber 2008).
Davies in ostali (2020) izpostavljajo pet kriterijev ucinkovitega profesionalnega uéenja ravnateljev, in
sicer:
o individualizira u€enje ravnatelja tako, da izhaja iz njegovega konteksta, potreb in informacij o
njegovem zavodu oz. temelji na njih;
o poteka vecinoma na delovnem mestu ravnatelja in je vzpostavljeno »trajnostno« (ne samo za
kratek cas);
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o je sodelovalni proces, ki vklju€uje (vzajemno) svetovanje in reSevanje problemov;

o je reflektivno (temelji na potrebah in izkusnjah, nagovarja ravnateljeva stalis¢a in prepricanja,
ozavesca ravnateljev kontekst);

o je podprto (Ce je le mogoce) z rednim coachingom ali mentorstvom ob pomoci zunanjega
akterja.

Strokovnjaki, ki proucujejo ucenje ravnateljev v njihovih razliénih kariernih obdobjih, v zadnjem
desetletju raziskovalno ugotavljajo, da so prva leta ravnateljevanja v njihovem profesionalnem in
osebnem razvoju najtezje obdobje (Pol in ostali 2013, Oplatka 2012). Na zacetku ravnateljevanja se
ravnatelji najpogosteje soocajo z osamljenostjo, pomanjkanjem znanja in spretnosti za vodenje, nizko
samozavestjo, dolgim delovnim ¢asom, pogostimi konflikti s strokovnimi delavci, s pomanjkanjem
podpore pri strokovnih delavcih, veliko administracije/birokracije, velikimi in zahtevnimi pri¢akovanji
razlicnih deleZnikov in drugimi prekomernimi delovnimi pritiski (Catagay in GUmus 2021, Lokman in
ostali 2017). Navedeni izzivi pomembno vplivajo na ravnateljevo uspesnost in ucinkovitost in lahko brez
podpore ter profesionalnega ucenja in sodelovanja dolgoro¢no vodijo v stres ali celo izgorelost, v
skrajnih primerih pa je posledica opuscanje ravnateljevanja kot poklica. Med zunanjimi formalnimi
pristopi in podpornimi sistemi, ki so se na zacCetku ravnateljevanja izkazali kot najuspesnejsi in
najucinkovitejsi, raziskovalci in praktiki v zadnjem desetletju najpogosteje izpostavljajo mentorstvo,
coaching, svetovanje in supervizijo (glej npr. Earley 2020, Bainbridge in ostali 2019, Lokman in ostali
2017).

Ravnatelji lahko med seboj uspesno sodelujejo, se povezujejo in mrezijo na lokalni, regionalni in
sistemski ravni (npr. regijski aktivi, strokovna zdruzenja), kar pospesuje izmenjavo primerov dobrih praks
in izkusenj ter krepi njihovo profesionalno socializacijo in delovanje. Tovrstno sodelovanje in
povezovanje pomembno vplivata tudi na t. i. sistemsko vodenje, ki ga razumemo kot koncept, ki presega
vodenje posameznega vzgojno-izobraZevalnega zavoda in si prizadeva za podporo pri razvoju vodenja
drugih zavodov ter Solskega sistema kot celote (glej npr. Dimmock 2016, Collarbone in West-Burnham
2008). Definiramo ga lahko kot tisto vodenje in ucenje, ki obsegata vse druge vloge (npr. ravnatelj
mentor, ravnatelj svetovalec, mreZenje v zdruzenjih), ki jih ravnatelj prevzema profesionalno tudi izven
svojega zavoda oz. pobude za krepitev povezav med zavodi in njihovimi skupnostmi, zlasti z ravnatelji
drugih zavodov. Te druge vloge krepijo razumevanje ravnateljev kot sistemskih in druzbeno odgovornih
vodij.

Za Slovenijo lahko trdimo, da sta profesionalno ucenje in sodelovanje ravnateljev na zavidljivi ravni.
Slovenija se umesca v tisto skupino drzZav, ki imajo zgledno urejeno ucenje za vodenje v vseh obdobjih
ravnateljevanja in ima vzpostavljen t. i. »sistem vseZivljenjskega ucenja ravnateljev« (Zavasnik Arénik in
Mihovar Globokar 2015, Zavasnik Ar¢nik in ostali 2014, Pont in ostali 2008). Interne analize Sole za
ravnatelje v zvezi z udelezbo ravnateljev v razlicnih oblikah/aktivnostih vseZivljenjskega ucenja
ravnateljev kazejo, da se vec kot 87 odstotkov slovenskih ravnateljev najmanj enkrat udelezi ene izmed
oblik profesionalnega u&enja, ki jih omogoca Sola za ravnatelje. Podatki sovpadajo z raziskavo TALIS
2018, prav tako tudi iz prakse vemo, da slovenski ravnatelji po pridobitvi ravnateljskega izpita
dopolnjujejo in nadgrajujejo svoje znanje (glej npr. Brejc in Erculj 2008b), in prav tako posamezne tuje
raziskave (Evropska komisija 2013) dokazujejo, da slovenski ravnatelji vsaj nekaj casa posvetijo
dejavnostim, ki so povezane z njihovim profesionalnih u¢enjem. Raziskava TALIS 2018 (Japelj Pavesic¢ in
ostali 2019) je pokazala, da so skoraj vsi ravnatelji vkljuceni v oblike profesionalnega ucenja in
sodelovanja, kar je pozitivno. Kljub temu je iz podatkov razvidno, da se Se vedno v najvedji meri
vkljucujejo v manj intenzivne oblike/aktivnosti uéenja, to so npr. predavanja in seminarji (93 odstotkov
ravnateljev), konference (71 odstotkov ravnateljev). Kolegialno opazovanje ali svetovanje (drugim
ravnateljem) izvaja 53 odstotkov ravnateljev, kar pa je tik nad povprecjem OECD. Bistveno vec
opazovanja in svetovanja opazimo pri slovenskih srednjeSolskih ravnateljin v primerjavi z
osnovnosolskimi. Pritem sicer ni razlik med bolj in manj izkusenimi ravnatelji. Opazno manj kot ravnatelji
v drzavah OECD se slovenski ravnatelji izobrazujejo prek spleta (32 odstotkov ravnateljev, povprecje
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OECD je 36 odstotkov), vendar se je verjeto delezZ v ¢asu epidemije covida-19 spri¢o okolis¢in dvignil. V
profesionalnih mrezah (npr. strokovna zdruZenja) pa po podatkih raziskave TALIS (ibid.) sodeluje
bistveno vec slovenskih ravnateljev, kot je povprecje OECD, prav tako je sodelovanja z ravnatelji drugih
zavodov pri zahtevnih delovnih nalogah vec kot v povprecju drzav OECD. Ravnatelji svoje potrebe po
profesionalnem ucéenju prepoznavajo predvsem v temah, kot so uporaba podatkov, upravljanje s
financami, krepitev sodelovanja med strokovnimi delavci, zagotavljanje ucinkovitih povratnih informacij,
nacrtovanje profesionalnega ucenja, poznavanje in razumevanje novih izsledkov raziskav in teorije
vodenja, razvojno nacrtovanje, opazovanje pouka, delo z ljudmi. Prav tako vemo, da se vloga ravnateljev
kot sistemskih vodij v Sloveniji krepi (primerjaj npr. Cagran 2019, Arzensek Konjajeva in Likon 2021).

Ceprav posamezne slovenske raziskave (npr. Cagran 2014, Selan 2006) nakazujejo, da se slovenski
ravnatelji precej obremenjujejo in so obremenjeni s poslovodenjem, je mednarodna raziskava TALIS
2008 (Sardoc¢ in ostali 2009) pokazala, da se ravnatelji vzgojno-izobrazevalnih zavodov v Sloveniji
angazirajo v vodenju u¢enja nad mednarodnim povprecjem. Poglobljena analiza ravnateljeve vloge pri
zagotavljanju kakovosti pedagoskega dela v isti raziskavi TALIS 2008 (glej Kozina in ostali 2012), ki je
merila tudi »administrativni in pedagoski stil« vodenja, je razkrila, da slovenski ravnatelji, ki na indeksu
»pedagoskega stila« vodenja dosegajo visje vrednosti, pogosto delajo skupaj s strokovnimi delavci pri
izboljSanju pomanijkljivosti ter pri soocanju s pedagoskimi problemi, pogosteje opazujejo strokovne
delavce pri poucevanju, pogosteje dajejo povratne informacije strokovnim delavcem, kako izboljsati
poucevanje, ter pogosteje sprejemajo odlocitve v skladu s cilji vzgojno-izobrazevalnega zavoda. Indeks
je povezan tudi s starostjo ravnateljev in velikostjo zavoda in pomeni, da visja kot je starost ravnatelja
ter manjsa kot je velikost zavoda, vedji bo indeks »pedagoskega sloga/stila« vodenja.

2.6 Profesionalno ucenje in sodelovanje v ¢asu epidemije covida-19

Nazadnje je treba izpostaviti Se pomen profesionalnega ucenja in sodelovanja strokovnih delavcev in
ravnateljev v Casu epidemije covida-19. Ravnatelji in strokovni delavci so se med epidemijo covida-19
soocali s Se posebno Stevilnimi in nevsakdanjimi izzivi, konflikti, odlocitvami in tezavami ter s povecanim
obsegom dela, ki so se pokazali tudi v doZivljanju povecane napetosti, stresa, anksioznosti, custveni
napetosti ipd. (glej npr. Kelly 2021, Kelly 2020; Brinkman in ostali 2021). Strokovnjaki za vodenje so med
epidemijo covida-19 opozarjali, da ravnatelji sprico novonastalih okoli¢in potrebujejo posebne oblike
pomoci in podpore ter da mora biti skrb za njihovo dobro pocutje prednostna naloga, saj bodo le
opolnomoceni, zdravi in osebnostno trdni ravnatelji v nepredvidljivih okolis¢inah lahko ustrezno
podpirali strokovne delavce, otroke, ucence, dijake in druge deleznike (Harris 2020, Harris in Jones
2020). Slovenske raziskave so pokazale, da so se tudi slovenski strokovni delavci in ravnatelji v ¢asu
epidemije covida-19 soocali s posebnimi izzivi, vendar pa so se vec kot obicajno tudi profesionalno ucili
in sodelovali; vzpostavljene so bile Stevilne (regijske, lokalne, kolegialne) mreZe, podporne (spletne)
skupine in pripravljena mnoga gradiva in spletne aktivnosti ucenja (glej npr. Rupnik Vec in ostali 2020,
Zavasnik in Azman 2021, Jager in ostali 2021). Najnovejsi podatki torej govorijo o tem, da je mogoce tudi
»krizne trenutke« obrniti v korist kakovostnega profesionalnega ucenja in sodelovanja.
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3 O RAZISKAVI

3.1 Namen, cilji in raziskovalna vprasanja

Raziskava je bila izvedena v okviru nadaljnjih aktivnosti za implementacijo nacionalnega modela
ugotavljanja in zagotavljanja kakovosti na podro&ju vzgoje in izobraZevanja (MIZS 2017). Izhaja iz
standardov vodenja v vrtcih in Solah (Brejc in ostali 2019b) ter standardov profesionalnega ucenja in
sodelovanja uciteljev (KrapSe in ostali 2019), uposteva aktualna domaca in tuja strokovna izhodis¢a na
obravnavanem podrocju (glej poglavje 2).

Namen raziskave je bil ugotoviti, kako ravnatelji vodijo in kakSna je praksa profesionalnega ucenja in
sodelovanja strokovnih delavcev v vzgojno-izobraZzevalnem zavodu. Skladno z namenom raziskave so bili
cilji:

e opredeliti strokovna izhodis¢a (vodenja) profesionalnega ucenja in sodelovanja v vzgojno-
izobraZevalnem zavodu;

e pripraviti nacrt raziskave in oblikovati instrumentarije za zbiranje podatkov;

e zbrati podatke z uporabo vprasalnikov in izvedbo fokusnih skupin;

e pripraviti priporoCila za nadaljnji razvoj in izboljSanje kakovosti vodenja in prakse
profesionalnega ucenja in sodelovanja v vzgojno-izobrazevalnem zavodu.

Raziskovalna vprasanja:
e Kako ravnatelji vodijo profesionalno ucenje in sodelovanje v vzgojno-izobrazevalnem zavodu?
Kako strokovni delavci profesionalno sodelujejo in se ucijo?
Kako ravnatelji profesionalno sodelujejo in se ucijo?
e Skaksnimiizzivi profesionalnega ucenja in sodelovanja se soocajo ravnatelji in strokovni delavci
in kaksne potrebe izhajajo iz tega?

3.2 Uporabljene metode in oblikovanje instrumentarijev

Raziskavo smo osnovali s pomocjo triangulacije, pri cemer smo kombinirali razlicne raziskovalne pristope
(kvantitativnega z uporabo vprasalnikov in kvalitativnega z izvedbo fokusnih skupin) ter razlicne vire
(ravnatelji, strokovni delavci).

V skladu z namenom in cilji raziskave smo v prvi fazi raziskovanja za zbiranje podatkov oblikovali dva
vprasalnika, in sicer enega za ravnatelje (priloga 1) in enega za strokovne delavce (priloga 2) ter v drugi
fazi raziskovanja pripravili Se vprasanja in protokol za izvedbo fokusnih skupin z ravnatelji (priloga 3).

Vprasalnik

Osnovno izhodi$Ce za pripravo vprasalnikov so bili standardi in kazalniki kakovosti, konkretneje standardi
vodenja v vrtcih in Solah (Brejc in ostali 2019b) ter standardi profesionalnega ucenja in sodelovanja
uciteljev (Krap$e in ostali 2019). Vsebinski sklopi v vprasalnikih so bili oblikovani tudi skladno z novejso
domaco in tujo, znanstveno in strokovno literaturo, na podlagi katere smo opredelili vsebino
posameznih sklopov, kot je razvidno iz teoreti¢nega uvoda v porocilu. Ko smo dolocili vsebinske sklope,
ki jih podrobneje predstavijamo v nadaljevanju, smo opredelili nabor trditev, ki zajemajo temeljne
elemente oz. poudarke posameznega sklopa.
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Vprasalnik za ravnatelje je bil razdeljen na pet vsebinskih sklopov:
e vpraSanja o vodenju profesionalnega ucenja in sodelovanja;
e vpraSanja o praksi profesionalnega ucenja in sodelovanja strokovnih delavcev;
e vprasanja o profesionalnem sodelovanju in u¢enju ravnateljev;
e odprto vprasanje o izzivih vodenja profesionalnega ucenja in sodelovanja ter
e demografska vprasanja.

Vprasalnik za strokovne delavce je izhajal iz vprasalnika za ravnatelje, vprasanja so pokrivala iste
vsebinske sklope profesionalnega ucenja in sodelovanja, so pa bila prilagojena ciljinemu vzorcu.
Vprasalnik je vseboval:

e vpraSanja o vodenju profesionalnega ucenja in sodelovanja;

e vpraSanja o praksi profesionalnega ucenja in sodelovanja strokovnih delavcev,

e odprto vprasanje o izzivih profesionalnega ucenja in sodelovanja ter

e demografska vprasanja.

Oba vprasalnika smo pred izvedbo anketiranja pilotno preizkusili. Pri tem je sodelovalo 29 ravnateljev in
25 strokovnih delavcev. Pilotiranje je potekalo od zacetka aprila do zaletka maja 2021. Stopnje
zanesljivosti posameznih konstruktov v obeh vprasalnikih se gibljejo od sprejemljive do odli¢ne, v vecini
primerov pa je ta dobra ali odlicna. Podrobnejsi opis vprasanj z merami zanesljivosti za oba vprasalnika
je v prilogi 4.

Fokusne skupine

Vprasanja za fokusne skupine z ravnatelji smo oblikovali na podlagi preliminarnih rezultatov
kvantitativne analize podatkov iz vprasalnikov, s ¢imer smo Zeleli pridobiti pogloblijen vpogled v
raziskovalni problem s perspektive ravnateljevega vodenja. Oblikovali smo Sest vprasanj (s
podvprasaniji), ki izhajajo iz treh vsebinskih sklopov vprasalnika. Protokol za izvedbo fokusnih skupin je v
prilogi 5.

Tabela 2 Vsebinski sklopi in vprasanja za fokusne skupine
Vsebinski sklop | Vprasanja za fokusno skupino

Vodenje 1. O katerih pomembnih vprasanjih vasega vrtca se odlocate skupaj z vasimi

profesionalnega strokovnimi delavci in delavkami ter kako konkretno skupno odlocanje

ucenja in izgleda v praksi?

sodelovanja 2. Kako vase strokovne delavce in delavke spodbujate, da profesionalno
sodelujejo in se ucijo? (Podvprasanji: Katere oblike in vsebine najbolj
spodbujate? Zakaj?)

Praksa 3. Kako dobro vasi strokovni delavci in delavke profesionalno sodelujejo in

profesionalnega se ucijo in kako to veste? (Podvprasanja: Na kaksen nacin to spremljate?

uCenja in Po kak3nih/katerih kriterijih? Kako podatke spremljanja uporabljate pri

sodelovanja svojem vodenju?

4. Katere oblike sodelovanja strokovnih delavcev in skupnega ucenja so po
vasih izkusnjah, podatkih ucinkovite in najbolj vplivajo na ucenje in
poucevanje oz. delo z otroki? (Podvprasanje: Kaksni so konkretni primeri
v praksi, v oddelku, razredu?)

Ravnateljevo 5. Kako se kot ravnatelji/-ica profesionalno udite in sodelujete z drugimi?
profesionalno (Podvprasanje: Katero znanje in izkusnje najpogosteje izmenjujete z
uCenje in drugimi?)

sodelovanje 6. Kaj kot ravnatelj/-ica potrebujete za uspe$no vodenje profesionalnega

ucenja in sodelovanja v vasem vrtcu?
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Zbiranje podatkov

K sodelovanju v kvantitativnem delu raziskave, s katero smo Zeleli pridobiti Sirsi vpogled v vodenje in
prakso profesionalnega sodelovanja in vodenja v Solah, smo povabili vse ravnatelje vrtcev, osnovnih in
srednjih ol, glasbenih %ol in dijakih domov v Sloveniji, ki so v bazi podatkov Sole za ravnatelje. Prek e-
poSte smo 808 ravnateljem poslali vabilo, ki je vsebovalo povezavo do spletnega vprasalnika za
ravnatelje in povezavo do spletnega vprasalnika za strokovne delavce. Ravnatelje smo prosili, da pro$njo
za sodelovanje v raziskavi posredujejo tudi vsem strokovnim delavcem, ki so zaposleni v njihovih
vzgojno-izobrazevalnih zavodih.

Vprasalnika smo izdelali v spletnem orodju 1ka. Podatke smo zbirali od drugega tedna maja 2021 do
tretjega tedna junija 2021.

K sodelovanju v fokusnih skupinah smo povabili vzorec ravnateljev s seznama, ki smo ga uporabili za
posiljanje vabil k sodelovanju pri vprasalnikih, in sicer 16 ravnateljev vrtcev (izbran je bil vsak trinajsti iz
seznama), 47 ravnateljev osnovnih Sol (izbran je bil vsak deveti) in 28 ravnateljev srednjih Sol (izbran je
bil vsak deveti).

Fokusne skupine so bile organizirane v drugi polovici oktobra 2021 prek spletne platforme Zoom. Trajale
so od 90 do 120 minut. Vsako fokusno skupino sta izvedli po dve spraSevalki. Fokusne skupine smo
snemali in pripravili transkripte.

Opis vzorcev, vklju€enih v raziskavo
Vzorec ravnateljev in strokovnih delavcev v kvantitativni raziskavi
Ravnatelji

V kvantitativni raziskavi je sodelovalo 162 (od 808) ravnateljev vzgojno-izobraZzevalnih zavodov. Vzorec
je zajemal 25 odstotkov moskih in 75 odstotkov Zensk.

Vecdina ravnateljev, vkljucenih v raziskavo, je na delovnem mestu ravnatelja med 11 in 20 let (37,6 %),
24 % jih je na delovnem mestu ravnatelja med 6 in 10 let. Kar 29,5 % ravnateljev, vkljuéenih v raziskavo,
je v svojem prvem mandatu ravnateljevanja (do 5 let na delovnem mestu ravnatelja), le 8,8 %
ravnateljev, vkljucenih v raziskavo, je na delovhem mestu ravnatelja vec kot 20 let.

Vecina ravnateljev prihaja iz osnovnih 3ol (55,1 %), od tega 3,7 % iz osnovnih Sol s prilagojenim
programom, dobra Cetrtina je ravnateljev vrtca (26,5 %). Iz gimnazij, srednjih poklicnih ali strokovnih 3ol
prihaja 15,4 % ravnateljev. V raziskavo so bili vkljuceni tudi ravnatelji glasbenih Sol (1,5 %) in dijaskih
domov (1,5 %).
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Graf 1 Odstotek ravnateljev glede na vrsto izobraZevalnega zavoda

Vecina (32,5 %) ravnateljev, vklju€enih v raziskavo, prihaja iz vzgojno-izobrazevalnih zavodov, v katerih
je zaposlenih med 51 in 100 strokovnih delavcev. Malo vec kot Cetrtina (27 %) ravnateljev v raziskavi
prihaja iz manjsih vzgojno-izobrazZevalnih zavodov, v katerih je zaposlenih med 25 in 50 strokovnih
delavcev. Enak odstotek, malo manj kot desetina (8,6 %), ravnateljev pa prihaja iz zelo majhnih (do 25
zaposlenih strokovnih delavcev) ali velikih (ve¢ kot 100 strokovnih delavcev) vzgojno-izobraZzevalnih
zavodov.

Strokovni delavci

V kvantitativni raziskavi je sodelovalo tudi 656 strokovnih delavcev, zaposlenih v vzgojno-izobraZevalnih
zavodih. V vzorcu je bilo 91 % Zensk in 9 % moskih. Med strokovnimi delavci, vklju¢enimi v raziskavo, je
skladno s Pravilnikom o napredovanju zaposlenih v vzgoji in izobraZevanju v nazive (Uradni list RS,
$t. 54/02, 123/08, 44/09, 18/10 in 113/20) 29,3 % strokovnih delavcev z nazivom mentor, 51 % z
nazivom svetovalec in 19,7 % z nazivom svetnik.

Malo manj kot polovica (48 %) strokovnih delavcev, vkljuCenih v raziskavo, je zaposlenih na osnovnih
Solah oziroma na osnovnih Solah s prilagojenim programom, 39,3 % jih prihaja iz vrtcev, 11,3 % pa iz
gimnazij ter srednjih poklicnih in strokovnih $ol; 1,4 % strokovnih delavcev, vkljucenih v raziskavo, prihaja
iz glasbenih $ol, dijaskih domov ter iz drugih izobraZevalnih zavodov.
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Graf 2 Odstotek strokovnih delavcev glede na vrsto izobraZevalnega zavoda

Vedji del (44,0 %) vkljucenih v raziskavo je uciteljev na osnovnih Solah, 25,5 % je vzgojiteljev predsolskih
otrok, 12,8 % je profesorjev oziroma uciteljev strokovnoteoreti¢nih predmetov na srednjih Solah. Na
vprasalnik je odgovarjalo tudi 8,4 % vzgojiteljev predsolskih otrok — pomocnikov vzgojitelja, 5,3 %
strokovnih delavceyv, ki so zaposleni znotraj svetovalne sluzbe ali kako drugace nudijo podporo otrokom
(svetovalni delavci, specialni pedagogi, logopedi, spremljevalci otrok s posebnimi potrebamiitn.), ter 1,2
% strokovnih delavcev, zaposlenih na drugih delovnih mestih znotraj izobrazZevalnih institucij (knjiznicar,
organizator prehrane, zdravstveni delavec). Le 0,6 % vkljuenih v raziskavo pa je bilo vzgojiteljev v
dijaskih domovih (0,2 %) ter uciteljev v glasbeni soli (0,4 %).
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Graf 3 Odstotek strokovnih delavcev glede na delovno mesto

Dobra tretjina oz. 34,3 % strokovnih delavcev je v vzgojno-izobraZzevalnem zavodu zaposlenih med 11 in
20 let, podobno kot poroca tudi vecina ravnateljev. V vzorcu pa je tudi 21,2 % strokovnih delavcev z
delovno dobo v trenutnem vzgojno-izobrazevalnem zavodu, ki je krajsa od 5 let. Vec kot 31 let delovne
dobe v trenutnem vzgojno-izobraZevalnem zavodu ima 14,6 % strokovnih delavcev, vkljucenih v
raziskavo, medtem ko je takih z delovno dobo v trenutnem vzgojno-izobrazevalnem zavodu med 21 in
30let 17,3 %. 12,5 % strokovnih delavcev, vklju¢enih v raziskavo, ima delovno dobo v trenutnem zavodu
med 6 in 10 let.

Podobno kot pri ravnateljin najvec strokovnih delavcev (42,2 %), vkljuenih v raziskavo, prihaja iz
vzgojno-izobraZevalnih zavodov, v katerih je zaposlenih od 51 do 100 strokovnih delavcev. Malo manjsi
odstotek (34,1 %) strokovnih delavcev, vkljucenih v raziskavo, prihaja iz izobraZevalnih zavodov, v katerih
je zaposlenih od 26 do 50 strokovnih delavcev, 12,8 % pa prihaja iz zavodov, v katerih je zaposlenih 25
ali manj strokovnih delavcev. Iz izobraZzevalnih zavodov, v katerih je zaposlenih ve¢ kot 100 strokovnih
delavcev, prihaja 10,9 % strokovnih delavcev, vklju¢enih v raziskavo.

Vzorec ravnateljev v fokusnih skupinah
Izvedenih je bilo sedem fokusnih skupin, dve za ravnatelje vrtcev, dve za ravnatelje srednjih Sol in tri za
ravnatelje osnovnih Sol. Sodelovanje v fokusnih skupinah je potrdilo 38 ravnateljev, izvedbe pa se je

udelezilo skupno 31 ravnateljev, od tega 8 ravnateljev vrtcev, 13 ravnateljev osnovnih sol in 10
ravnateljev srednjih Sol.

Obdelava podatkov
Pridobljene kvantitativne podatke iz vprasalnikov smo obdelali s statisticnim programom SPSS (razli¢ica

27). Poleg frekvencnih analiz smo pri obdelavi podatkov uporabljali tudi osnovne deskriptivne statisticne
analize.
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Analizo odprtih odgovorov pri vprasanju o izzivih smo opravili s konvencionalno analizo vsebine
(kvalitativno in kvantitativno). V fazi dekontekstualizacije smo oznacili klju¢ne besede, ki so se nanasale
na izzive, s katerimi se ravnatelji in strokovni delavci soolajo pri svojem delu na podrocju
profesionalnega ucenja in sodelovanja. V fazi rekontekstualizacije smo posebno pozornost namenili
oznacenim delom besedila, pri ¢emer smo se prevprasevali, ali oznaceni deli besedila odgovarjajo na
nasa raziskovalna vprasanja ter ali se izpostavljeni izzivi nanasajo na podrocje profesionalnega ucenja in
sodelovanja. V fazi kategorizacije smo oznacene kljucne besede oziroma izzive razdelili v kategorije in
nato v Sirse teme.

Pri ravnateljih smo v 107 odgovorih na odprta vprasanja prepoznali 158 izzivov, na podlagi katerih smo
dolocili 15 kategorij in jih razdelili v Sest tem.

Tabela 3 Analiza odprtih odgovorov iz vprasalnika za ravnatelje — teme in kategorije

Teme Kategorije

Zavedanje in (pre)poznavanje pomena vsezivljenjskega
ucenja pri strokovnih delavcih

Ustvarjanje pogojev za profesionalno uc¢enje strokovnih

Profesionalno ucenje

delavcev

Udejanjanje razlicnih oblik in vsebin profesionalnega ucenja
Sodelovanje, vkljucevanije, Odnosi med zaposlenimi
povezovanje Motivacija strokovnih delavcev

Komunikacija s strokovnimi delavci in med njimi
Odnos strokovnih delavcev do sprememb
Uvajanje novosti

Organizacija lastnega dela

Organizacija dela strokovnih delavcev
Sistemske spremembe

Poslovodenje

Podpora ravnateljem

Izzivi pri profesionalnem sodelovanju | Sodelovanje s starsi

in uenju z zunanjimi delezniki Sodelovanje z drugimi zunanjimi delezniki

Spremembe in uvajanje novosti

Organizacija dela

Sistemski pogoji

28



Pri strokovnih delavcih smo v 401 odgovoru na odprta vprasanja prepoznali 785 izzivov, na podlagi
katerih smo dolocili 17 kategorij in jih razdelili v 5 tem.

Tabela 4 Analiza odprtih odgovorov iz vprasalnika za strokovne delavce — teme in kategorije
Teme Kategorije
Pogoji za profesionalno uc¢enje in sodelovanje
Medsebojni odnosi
Komunikacija v vzgojno-izobraZzevalnem zavodu
Sistemski pogoji
Sodelovanje z ravnateljem
Ravnateljevo vodenje Nacrtovanje in samoevalvacija
Spodbude za profesionalno ucenje
Oblike profesionalnega ucenja in sodelovanja v vzgojno-
izobraZevalnem zavodu
Oblike profesionalnega ucenja in Oblike profesionalnega ucenja in sodelovanja izven
sodelovanja vzgojno-izobraZevalnega zavoda
Individualno profesionalno u¢enje in sodelovanje
Profesionalno ucenje in sodelovanje na daljavo
Metode in pristopi k uresni¢evanju u¢nega procesa
Vsebine profesionalnega uc¢enja in sodelovanja:

e obravnava ranljivih skupin

e vodenje razreda /varno in spodbudno ucno okolje

e razvoj razlicnih u¢encevih spretnosti
Motivacija ucencev
Sodelovanje s starsi

Drugi zunanji delezniki

Pogoji za profesionalno ucenje in
sodelovanje v vzgojno-
izobrazevalnem zavodu

Vsebine pri u¢nem procesu

Sodelovanje z zunanjimi delezniki

V tej fazi smo pri kategorijah dodali Se Stevilo posameznikov, ki so doloceno podrocje izpostavili kot izziv.
V zadnji fazi, fazi kompilacije, smo izzive na podrocju profesionalnega ucenja in sodelovanja postavili v
kontekst slovenskega izobrazevalnega prostora ter kvantitativnih podatkov, pridobljenih v raziskavi.

Odgovore, pridobljene s fokusnimi skupinami z ravnatelji, smo podobno kot izzive analizirali s pomocjo
analize vsebine, vendar je bila ta usmerjena, saj smo pri analizi izhajali iz rezultatov kvantitativnega dela
naSe analize. Na podlagi rezultatov iz vprasalnika ter v skladu s teorijo vodenja profesionalnega ulenja
in sodelovanja, ki smo jo opisali v uvodu, smo Ze pred samo analizo transkriptov oblikovali teme in
kategorije, ki so bile tudi v skladu z vpraSanji, oblikovanimi za fokusne skupine. Teme in kategorije, ki
smo jih dologili, so bile:

e vodenje profesionalnega ucenja in sodelovanja:
o vklju€evanje strokovnih delavcev v odlo¢anje o pomembnih vprasanjih vzgojno-
izobraZevalnega zavoda,
o spodbujanje profesionalnega ucenja in sodelovanja strokovnih delavcey;
e spremljava profesionalnega ucenja in sodelovanja:
o nacini spremljanja in vrednotenja profesionalnega ucenja in sodelovanja strokovnih
delavcev,
o ucinki profesionalnega ucenja in sodelovanja v vzgojno-izobrazevalnem zavodu;
e profesionalno ucenje in sodelovanje ravnateljev:
o oblike/aktivnosti profesionalnega ucenja in sodelovanja med ravnatelji,
o potrebe ravnateljev na podrocju vodenja profesionalnega ucenja in sodelovanja.
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V prvi fazi smo transkripte fokusnih skupin prebrali in se osredotodili na dele, v katerih se je vsebina
nanasala na profesionalno ucenje in sodelovanje. V drugi fazi smo te kategorizirali v vnaprej definirane
teme in kategorije. V zadnji fazi smo ugotovitve analize povezali s kvalitativnimi podatki, pridobljenimi v
raziskavi, znotraj slovenskega izobraZzevalnega konteksta ter s teoreticno podlago profesionalnega
ucenja in sodelovanja.

Omejitve raziskave

Pri raziskovanju se je treba zavedati pomanjkljivosti izvedene raziskave, ki nastanejo zaradi financnih,
Casovnih ali drugih omejitev. Pri pri¢ujocCi raziskavi je ena od omejitev nacin vzorcenja, uporabili smo
priloZnostno vzorcenje. V vprasalniku je uporabljena samoocena udelezencev. Z vklju¢evanjem razli¢nih
populacij (ravnatelji, strokovni delavci) smo hkrati sicer dosegli objektivnejSo oceno raziskovanih
podrocij, vendar vzorca ravnateljev in vzorca strokovnih delavcev med sabo ne moremo povezati (t].
nimamo povezave med strokovnimi delavci in ravnatelji z iste Sole). Fokusne skupine smo izvedli le z
ravnatelji.
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4 REZULTATI RAZISKAVE

4.1 Vodenje profesionalnega ucenja in sodelovanja v vzgojno-izobrazevalnem zavodu

Ocena ravnateljevega vodenja

V prvem sklopu vpraSalnika so ravnatelji in strokovni delavci ocenili trditve o razlicnih vidikih
ravnateljevega vodenja. Iz rezultatov lahko razberemo, da tako ravnatelji kot strokovni delavci
ocenjujejo, da navedene trditve o ravnateljevem vodenju v njihovih vzgojno-izobraZevalnih zavodih v veliki
meri drZijo (ravnatelji: M = 4,13, SD = 0,30; strokovni delavci: M = 3,79, SD = 0,66). Ravnatelji pri tem
sklopu trditev odgovora »sploh ne drzi« niso izbrali, podobno je bil tudi pri strokovnih delavcih ta
odgovor izbran malokrat. Vrednost standardnega odklona pri strokovnih delavcih kaZe na vecjo
razprsenost okoli aritmeti¢ne povprecne vrednosti kot pri ravnateljih.

Podrobnejsi pregled rezultatov pokaZe, da vsi (100 %) anketirani ravnatelji ocenjujejo, da za njihov
vzgojno-izobrazevalni zavod (popolnoma) drzi, da imajo strokovni delavci dostop do pomembnih
informacij, ki jih potrebujejo za kakovostno ucenje in poucevanje. Kar 96,9 % jih ocenjuje, da strokovnim
delavcem omogocajo priloZnosti za razvoj vodstvenih znanj in spretnosti, npr. srednje vodenje, vodenje
strokovnih delavcev. Skoraj 94 % ravnateljev pa ocenjuje, da za doseganje ciljev Sole povezujejo vodenje
na razlicnih ravneh, npr. pomocnike, vodje strokovnih aktivov, razrednike, vodje kakovosti, vodje
razvojnih timov idr.

Ravnatelji niZje ocenjujejo trditve, ki poudarjajo pomen vklju¢evanja razlicnih deleznikov v razprave in
odlocanje o pomembnih vprasanjih vzgojno-izobraZevalnega zavoda. 1z rezultatov je razvidno, da slabe
tri Cetrtine ravnateljev (72,8 %) trdi, da za njih (popolnoma) drzi, da omogocajo, da tudi ucenci smiselno
sodelujejo pri odlocitvah, ki zadevajo njihovo ucenje. Da pri odlocitvah o pomembnih vprasanjih sole
omogocajo tudi tvorno sodelovanje pomembnih zunanjih deleZnikov (npr. starsev, delodajalcev),
ocenjuje 76,5 % ravnateljev.
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Omogo&amo, da tudi uéenci smiselno sodelujejo pri 72,8
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Graf 4 Ravnateljeva samoocena vodenja v vzgojno-izobrazevalnem zavodu

Iz analize rezultatov vprasalnika za strokovne delavce lahko razberemo, da najvisje ocenjujejo iste trditve
o ravnateljevem vodenju kot ravnatelji. Podrobnejsi pregled frekvenc namre¢ pokaze, da vecina
anketiranih strokovnih delavcev (86,5 %) poroca, da za njihov vzgojno-izobraZevalni zavod drzi oz.
popolnoma drZi, da imajo dostop do pomembnih informacij, medtem, ko se jih 2,7 % s tem ne strinja.
83,1 % jih ocenjuje, da so jim omogocene priloZnosti za razvoj vodstvenih znanj (4,9 % se ne strinja); 80,4
% jih poroa, da v njihovih vrtcih in Solah povezujejo vodenje na razlicnih ravneh, 7,3 % strokovnih

delavcev pa se s tem ne strinja.

Strokovni delavci najslabse ocenjujejo svojo vkljucenost v razpravo in odlo¢anje o pomembnih vprasanjih
sole (M =3,53,SD =0,99). Da to (popolnoma) drzi, jih namrec ocenjuje le 59,1 %, medtem ko se jih 16,5
% s tem ne strinja. Le dobra polovica (54,8 %) jih ocenjuje, da so predlogi strokovnih delavcev upostevani
pri odlocitvah na ravni sole, 13,7 % jih ocenjuje, da v njihovem vzgojno-izobraZevalnem zavodu to ne
drzi. Odgovori ravnateljev in strokovnih delavcev se v tem delu najbolj razlikujejo, saj velika vecina
ravnateljev ocenjuje, da so strokovni delavci vedno vkljuceni v razpravo in odloc¢anje na ravni Sole (93,2
% ravnateljev) ter da so predlogi strokovnih delavcev upoStevani pri odlocanju (86,8 % ravnateljev).
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Pri odlocitvah na ravni Sole so vedno upostevani predlogi
strokovnih delavcev.

Strokovni delavci smo vedno vkljuceni v razpravo in odloc¢anje o
pomembnih vprasanjih Sole.

Pri odlocitvah o pomembnih vprasanjih Sole tvorno sodelujejo
pomembni zunanji delezniki (npr. starsi, delodajalci, ...).

V Soli sistemati¢no prepoznavamo potencial strokovnih delavcev
za vodenje na razli¢nih ravneh in podrogjih (timi, projekti,
uvajanje novosti, vodenje sodelavcey, ...).

Ucenci smiselno sodelujejo pri odlocitvah, ki zadevajo njihovo
ucenje.

V Soli razvijamo razli¢ne oblike sodelovalnega vodenja, v katere
se vkljucujemo vsi strokovni delavci.

Za doseganije ciljev Sole povezujemo vodenje na razli¢nih ravneh
(pomocniki, vodje strokovnih aktivov, razredniki, vodje
kakovosti, vodje razvojnih timov idr.).

Strokovni delavci imamo priloZnosti za razvoj vodstvenih znanj in
spretnosti (npr. vodenje tima, strokovnega aktiva, projekta,
razrednistvo, ...).

Strokovni delavci imamo dostop do pomembnih informacij, ki jih
potrebujemo za kakovostno uéenje in poucevanje.
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Graf 5 Ravnateljevo vodenje vzgojno-izobrazevalnega zavoda, kot ga ocenjujejo strokovni delavci

V fokusnih skupinah nas je podrobneje zanimalo, kako ravnatelji v obravnavo in odlo¢anje o pomembnih
vprasanjih vzgojno-izobraZevalnega zavoda vkljuujejo vse strokovne delavce in katera so pomembna

vprasanja, o katerih se odlo¢ajo skupaj s strokovnimi delavci.

Ravnatelji porocajo, da najveckrat strokovne delavce vkljucujejo v odlo¢anje na razli¢nih sestankih v Zivo,
v ¢asu med epidemijo in po njej pa tudi prek razli¢nih spletnih platform. Vecina ravnateljev je navedla,
da se s strokovnimi delavci redno sestajajo na sestankih znotraj manjsega kroga v razlicnih oblikah t. i.
vodstvenih timov. Ravnatelji porocajo, da gre v vecini primerov pri njihovem odlocanju za piramidalno
odlodanje, ko o zadevah razpravljajo najprej v manjsi skupini, nato pa s SirSo skupino zaposlenih. Tako

navajajo:

e »/mamo tedenske kolegije, na katerih smo prisotni jaz, moja pomocnica in vodja ZHR. /.../ in potem

porocanje naprej. Potem so pa Se vzgojiteljski zbori, kaksni izredni sestanki /.../.«

e »Vsak teden imamo tako imenovani kolegij, to so moji bliznji kolegi oz. vodje aktivov /.../, eden izmed
teh je moj pomocnik. Prakticno o vseh stvareh /.../ se pogovarjamo. «
o »Vkljucujemo jih [vse strokovne delavce] prek vodij enot, s katerimi imam redne mesecne sestanke,

pa potem one sestanek s svojimi zaposlenimi v enoti. «

e »Naslavljamo tiste, za katere mislimo, da so kompetentni, da se lahko soodlocajo, ali pa se njih

odlocitev neposredno tice.«
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Ostale navedene oblike srecanj, na katerih so prisotni vsi ali vecina zaposlenih in na katerih tudi poteka
odlocanje, so pedagoske/tematske konference (na srednjih Solah tudi aktivne pedagoske konference z
uporabo informacijsko-komunikacijske tehnologije), mesecne konference, organizacijski sestanki,
vzgojiteljski oz. uciteljski zbori, izredni sestanki, strokovni aktivi, sestanki (razvojnih) timov/komisij za
dolocena podrocja ter oddelcni uciteljski zbori. Tako ravnatelji porocajo, da »to [skupno odlocanje]
pocnemo na konferencah, potem sestanki oddelcnih uciteljskih zborov, solski timi itn.,«, da debatirajo
»/.../ na teh organizacijskih sestankih oziroma ce niso profesionalni, samo tisti ucitelji, ki so vkljuceni v
neko operativno stvar /.../, kar pa je znano vnaprej, pa imamo na pedagoskih konferencah, ali skozi
solsko leto organiziramo tematske pedagoske konference /.../, véasih mogoce Ze aktivi vnaprej obdelajo,
predebatirajo in potem se to podebatira na tematski pedagoski konferenci. «

Ravnatelji v manjsi meri navajajo tudi drugac¢ne oblike vklju¢evanja v odlo¢anje, prek katerih pridobivajo
mnenja strokovnih delavcev, kot so npr. elektronska posta, spletne ankete, interno spletisce (e-zbornica)
ipd. Ravnatelji porocajo, da o podatkih, zbranih na ta nacin, obi¢ajno porocajo kasneje na sestankih,
uporabijo pa jih tudi za nadaljnje odlocanje.

Razvidno je, da je nain komuniciranja in sodelovanja odvisen tudi od velikosti zavoda. Pri vecjih zavodih
je namrec organiziranost precej razprsena, zato je vkljuéevanja vseh zaposlenih v odlocanje na prvi ravni
manj, odloc¢anje pa poteka v manjsih skupinah. Tako ravnateljica vecjega vrtca pravi, da tezko rece, »da
se o kakrsni koli stvari dogovarjamo s prav vsemi. Dejstvo pa je, da imamo sodelovalno kulturo v smislu,
da ves cas tece komunikacija, morda tudi zato ker smo v vrtcu zelo sprosceni. «

Vec ravnateljev vrtcev je poudarilo tudi, da je treba v odlocanje vkljucevati tudi podporne, spremljevalne
sluzbe (npr. hisnike, racunovodstvo). Ravnatelji osnovnih Sol porocajo tudi o sodelovanju z lokalno
skupnostjo.

Nekateri ravnatelji so se ob tem vprasali, »kaj je pomembno vprasanje« oz. »kaj je tista stvar, pri kateri
se jaz (ravnatelj) ne morem sam odlociti, ampak potrebujem sirso skupino, s katero se posvetujem in
dobim kakSen drugacen pogled od koga«. Po drugi strani pa menijo, da »ves cas lahko da kdor koli
pobude, tj. na formalnih in neformalnih sestankih«. Ravnatelji torej porocajo, da pobude za odloc¢anje o
pomembnih stvari dajejo tako ravnatelji kot strokovni delavci.

Vecina ravnateljev omenja kot izhodis¢e za doloCanje pomembnih vprasanj vizijo, cilje vzgojno-
izobraZevalnega zavoda ter letno evalvacijo. Najveckrat se ravnatelj in strokovni delavci skupaj odlo¢ajo o
letnem delovnem nacrtu ter razvojnem nacrtu, v katerem dolocajo kratkorocne in srednjerocne cilje,
prednostne naloge in temeljne usmeritve. Ravnatelji tako porocajo, da je trenutno »aktualno dokoncno
oblikovanje letnega delovnega nacrta, v katerega so vsi vkljuceni do sprejema na svetu zavoda« ter da
so »nedalec stran od zacetka Solskega leta, ko smo skupaj pripravljali letni delovni nacrt in razvojni nacrt.
Smo v fazi zakljucevanja obeh dokumentov« in »/.../ skupaj sprejemamo tiste zadeve, ki so pomembne
za solo kot celoto oziroma v katere stvari morajo vsi verjeti ali jih podpirati — vizija, nacela, projekti.«

Skupaj se odlocajo tudi o dolocenih podrocjih neposrednega dela z u¢enci/otroki (npr. otroci/uéenci s
posebnimi potrebami, prilagoditve dela za otroke/ucence priseljence), o izobrazevanju kolektiva, na
ravni osnovnih in srednjih $ol pa tudi o prilagoditvah dela med poukom na daljavo (npr. kako zagotavljati
ucno in emocionalno podporo, prilagajanje u¢nih nacrtov, ocenjevanje na daljavo, hibridni pouk).
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Nekatere porofane teme, o katerih se odlocajo skupaj, pa se med izobrazevalnimi ravhmi razlikujejo. Tako
se na ravni vrtcev skupaj odlocajo npr. o nakupu igra¢, opreme, prireditvah, na ravni osnovne $ole o
vklju¢evanju v projekte, o vlogi vzgojnega nacrta ipd., na ravni srednje Sole pa o informativnih dnevih,
izvedbenih kurikulih, hibridnem pouku ipd.

Nekateri ravnatelji poro¢ajo, da se o marsi¢em odlocajo tudi sami. Se posebej je bilo takéno odlocanje
prisotno med epidemijo, saj je bilo treba hitro uresnievati sistemske usmeritve in ukrepe. Po drugi
strani pa je epidemija odprla nove nadine komuniciranja (npr. platforma Zoom, ankete v 1ka), kar je
olajsalo vkljuevanje in obvescanje strokovnih delavcev: »/.../ mogoce ravno izkusnja iz korone, ko smo
se razne stvari naucili od prijemov IKT, da laZje dobimo mnenja, da ni samo ¢akanja, rokov /.../, ampak
na ta nacin so bolj aktivne konference. /.../ Veckrat uporabim ankete, obrazce za kako temo, da najprej
dobim odziv nazaj, potem pa v katero smer gremo.« »Cas epidemije nam je tudi odprl nova okolja, nove
nacine razmisljanja, nove povezave in nam hkrati odprl nove poti komunikacije, obvesScanja, povratnih
informacij, hitrejSega zbiranja informacij. Veckrat kot prej smo se odlocili za kaksSno anketo na 1ka.«

Iz odgovorov ravnateljev na to vprasanje je torej mogoce sklepati, da se v sploSnem »ves ¢as ucimo, kako
¢im bolj obvescati, kako ¢im bolj vkljuciti vse zaposlene, ne samo strokovne delavce /.../.Ker moramo vsi
vedeti, kaj delamo, kam stremimo, do katerega cilja Zelimo priti. «

Zagotavljanje pogojev in izhodiS¢ ter ustvarjanje priloZznosti za profesionalno ucenje in
sodelovanje v vzgojno-izobrazevalnem zavodu in izven njega

Pomemben del ravnateljevega vodenja je zagotavljanje pogojev in ustvarjanje priloznosti za
profesionalno uéenje in sodelovanje v vzgojno-izobrazevalnem zavodu. Analize rezultatov vprasalnikov
kazejo, da tako ravnatelji kot strokovni delavci ocenjujejo, da trditve o zagotavljanju pogojev (ravnatelji:
M = 4,13, SD = 0,34; strokovni delavci: M = 3,89, SD = 0,75) ter priloZnostih (ravnatelji: M = 4,04, SD =
0,34; strokovni delavci: M = 3,92, SD = 0,67) za profesionalno ucenje in sodelovanje v veliki meri drzijo.
Vrednost standardnega odklona pri strokovni delavcih tudi v tem sklopu kaZe na veljo razprSenost
povprecéne vrednosti kot pri ravnateljih.

Ob podrobnejSem pregledu samoocen ravnateljev v zvezi z zagotavljanjem pogojev in izhodis¢ za
profesionalno ucenje in sodelovanje strokovnih delavcev lahko vidimo, da vsi (100 %) ravnatelji
ocenjujejo, da cilje svoje Sole vedno usmerjajo v izboljsanje kakovosti ucenja in poucevanja. Kar dobrih
94 odstotkov ravnateljev ocenjuje, da za njih (popolnoma) drzi, da spodbujajo, da profesionalno
sodelovanje med strokovnimi delavci temelji na kakovostnih povratnih informacijah (94,8 %), da dobro
poznajo svoje strokovne delavce (94,2 %) in da cilje Sole vedno sooblikujejo skupaj s strokovnimi delavci
(94,2 %). V sploSnem ravnatelji zelo visoko ocenjujejo svoje vodenje pri zagotavljanju pogojev za

cvas

strinjajo, da navedena trditev (popolnoma) drzi.
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Graf 6 Ravnateljeva samoocena vodenja za zagotavljanja pogojev in izhodis¢ profesionalnega ucenja in
sodelovanja strokovnih delavcev

Podobne rezultate kaZe ocena ustvarjanja priloznosti za profesionalno ucenje in sodelovanje, saj je 72,6
% najnizji deleZ ravnateljev, pri katerem se ti strinjajo, da trditev nacrtujem oblike profesionalnega
ucenja, pri katerih morajo strokovni delavci med seboj aktivno sodelovati (popolnoma) drzi. Nadalje
vidimo, da 95,2 % ravnateljev ocenjuje, da strokovnim delavcem dovoljuje eksperimentiranje, za slab
odstotek 0,7 % ravnateljev to sploh ne drzZi. Visok delez ravnateljev (93,9 %) ocenjuje, da ciljno
spodbujajo profesionalno sodelovanje med strokovnimi delavci, npr. za razvijanje novih pristopov, gradiv,
za skupno spremljanje ciljev, delo s podatki $ole, izmenjavo znanj. Se ve¢ (97,3 %) pa jih po njihovi oceni
strokovnim delavcem omogoca, da uvajajo v prakso strokovne resitve, ki so v skladu s cilji Sole.
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Nacrtujem oblike profesionalnega ucenja, pri katerih 72,6
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Graf 7 Ravnateljeva ocena ustvarjanja priloznosti, ki jih ponudi strokovnim delavcem za profesionalno
ucenje in sodelovanje

Tudi strokovni delavci podobno kot ravnatelji ocenjujejo, da navedene trditve o zagotavljanju pogojev in
izhodis¢ (M = 3,89, SD = 0,75; ravnatelji: M = 4,13, SD = 0,34) ter priloznosti, ki jih ravnatel] za
profesionalno ucenje in sodelovanje omogoca, za njihove vrtce in Sole v veliki meri drZijo (strokovni
delavci: M =3,92, SD = 0,67, strokovni delavci: M = 3,92, SD = 0,67). Najvecji delez strokovnih delavcev,

v
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Za zagotavljanje pogojev za profesionalno ucenje in sodelovanje se velika velina strokovnih delavcev
strinja, da v njihovem vzgojno-izobrazevalnem zavodu ravnatelj vedno usmerja cilje sole v izboljSanje
kakovosti ucenja in poucevanja (85,5 %) in da jih ravnatelj spodbuja, da kriticno vrednotijo lastno delo
(83,3 %); 78,7 % se jih strinja, da ravnatelji spodbujajo profesionalno sodelovanje med strokovnimi
delavci, ki temelji na kakovostnih povratnih informacijah.

Slabih 70 % jih ocenjuje, da za njihov vrtec, Solo (popolnoma) drzi, da ravnatelj sistemati¢no prepoznava
nase individualne potrebe na delovnem mestu (npr. hospitacije, redni letni pogovori, ocenjevanje delovne
uspesnosti); da ravnatelj skupaj z nami opredeljuje cilje in prioritete nasega profesionalnega ucenja, jih
ocenjuje 64,8 %, 11,5 % jih ocenjuje, da za njihovega ravnatelja to (sploh) ne drzi.
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Graf 8 Zagotavljanje pogojev in izhodi$¢ za profesionalno ucenje in sodelovanje na Soli glede na oceno
strokovnih delavcev

V okviru priloznosti za profesionalno ucenje in sodelovanje, ki jih ravnatelj ponudi strokovnim delavcem,
velika vecina (87,8 %) strokovnih delavcev ocenjuje, da jim ravnatelj omogoca uvajanje strokovnih
resitev, ki so v skladu s cilji sole, v prakso; 86,5 % jih ocenjuje, da jim ravnatelj dovoljuje, da
eksperimentirajo, 83,3 % strokovnih delavcev pa ocenjuje, da ravnatelji cilino spodbujajo profesionalno
sodelovanje med strokovnimi delavci.

Dobrih 70 % jih ocenjuje, da za njihovega ravnatelja (popolnoma) drZi, da strokovne delavce seznanja z
najnovejsimi spoznanji o ucenju in poucevanju (73,8 %) in da organizira dejavnosti tako, da imamo cas
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in prostor za profesionalno sodelovanje (72 %). Slabi dve tretjini (62,2 %) strokovnih delavcev ocenjuje,
da ravnatelj skupaj z njimi vodi strokovne razprave, 12,9 % jih ocenjuje, da pri njih to (sploh) ne drzi.

Ravnatelj skupaj z nami vodi strokovne razprave o ucenju in o 62,2
poucevanju. = 129
Ravnatelj organizira dejavnosti tako, da imamo cas in prostor za
profesionalno sodelovanje (npr. opazovanje pouka, skupno Cm 72
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Graf 9 Zagotavljanje priloZnosti, ki jih ravnatelj ponudi strokovnim delavcem za profesionalno ucenje in
sodelovanje glede na oceno strokovnih delavcev

Spodbujanje sodelovanja z zunanjimi delezniki

Ravnatelji in strokovni delavci ocenjujejo, da navedene trditve o spodbujanju profesionalnega ucenja in
sodelovanja z zunanjimi deleZniki z razliénih podrocij, npr. s strokovnimi delavci iz drugih vrtcev, 3ol, s
starsi ter delezniki v mednarodnem prostoru, v veliki meri drzijo (ravnatelji: M = 4,08, SD = 0,43;
strokovni delavci: M = 3,99, SD = 0,67). Kot lahko vidimo, odgovor sploh ne drZi pri ravnateljih ni bil
izbran nikoli, pri strokovnih delavcih pa zelo redko (izbralo ga je le od 0,3 do 2,0 % strokovnih delavcev).
Pri obeh vzorcih je bil najbolj pogosto izbran odgovor drZi.
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Strokovne delavce spodbujam, da profesionalno 72,8
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Graf 10 Samoocena ravnateljevega spodbujanja profesionalnega ucenja in sodelovanja z zunanjimi
deleZniki

Tako ravnatelji kot strokovni delavci najnizje ocenjujejo spodbujanje strokovnih delavcev, da
profesionalno sodelujejo in se ucijo skupaj s strokovnimi delavci iz drugih vrtcev in sol (ravnatelji: M =
3,83, SD = 0,66; strokovni delavci: M = 3,66, SD = 0,95). Da v njihovih vzgojno-izobrazevalnih zavodih
tovrstno sodelovanje spodbujajo, poroca skoraj tri Cetrtine (72,8 %) ravnateljev, za 2,0 % ravnateljev pa
to ne drzi. Podobno trdita skoraj dobri dve tretjini 0z. 62,7 % strokovnih delavcev, medtem, ko jih 12,3
% ocenjuje, da za njihove ravnatelje to ne drZi.

Ravnatelj nas spodbuja, da profesionalno sodelujemo in 62,7
se ucimo skupaj s strokovnimi delavci iz drugih sol. = 123
Ravnatelj nas spodbuja in nam omogoca sodelovanje v = 83,5
mednarodnih aktivnostih (projekti, izmenjave, ....). 143
Ravnatelj v profesionalno ucenje in sodelovanje v Soli - 83,6
vkljuc€uje zunanje strokovnjake z razli¢nih podrocij. 141
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Graf 11 Ravnateljevo vodenje in spodbujanje profesionalnega ucenja in sodelovanja z zunanjimi
delezniki glede na oceno strokovnih delavcev

Iz odgovorov ravnateljev v fokusnih skupinah lahko razberemo, da spodbujajo profesionalno uéenje in
sodelovanje predvsem znotraj vzgojno-izobraZevalnega zavoda; podobno so pokazali tudi rezultati
analize vprasalnika, in sicer »z omogocanjem pogojev in véasih s postavitvijo meja«. Navajajo tudi npr.
»Kdaj pa kdaj moram biti tisti, ki samo spodbuja, ampak moram vcéasih kaksnega zaposlenega brcniti v
rit, da se na katerem podrocju bolj spodbudi k samorefleksiji. Ce tega ne uspem, imam kot ravnatelj
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moznost, da malenkost poseZzem v to in ga prijazno prisilim, ¢e lahko temu tako lepo recem.« Vecinoma
ravnatelji sicer odgovarjajo, da npr. »glede profesionalne rasti in tega sem opazil, da pri nas obstaja
velika Zelja po teh izobraZevanjih, in tudi zdaj je, tako da dejansko se mi ni treba ravno ukvarjati z nekimi
velikimi spodbudami, niso ucitelji taki, da ne Zeleli iti ven, ampak me prosijo, ali lahko grejo tja, tja, tja«.
Prav tako je bila pomembna spodbuda pandemija covida-19, »spet je ¢as prinesel potrebe, ki smo jih Cutili
za izobraZevanje, tudi covid-19 je k temu prispeval k temu, da smo postali intenzivna uc¢eca se skupnost,
in zlasti na podrocju uporabe IKT ni bilo problem prepricevati, da bi se ucili. Na tem podrocju je nastalo
veliko kolegialnih sodelovanj v smislu podpore medsebojnega ucenja, pa ne nujno na ravni informatik —
ucitelj, ampak so se ljudje tudi sami spuscali v usvajanje novih pristopov in so bili pripravljeni deliti dobre
primere s kolegi.« Kot $e navajajo, npr. »Korona nas je z enormno kolicino energije in hitrosti potisnila v
smer racunalniskega opismenjevanja, pri cemer smo dosegli veliko. Za to bi prej porabili veliko veliko vec
energije, sredstev, pa nismo bili ucinkoviti. Zdaj smo se bili prisilieni nauciti marsikaj in marsikaj
obvladamo in dostikrat nam to pride prav pri nadalinjem izobraZevanju. Tudi videokonferencno
povezovanje, s katerim se sodelavci zdaj druZijo.«

V zvezi s spodbujanjem izpostavijo razlike med strokovnimi delavci, npr. »Meni so izziv tisti, ki se noCejo
izobraZevati, ki se jim zdi, da Ze vse vedo in da so na svoji profesionalni poti Ze vse naredili. Ucitelj se mora
ves cas izobraZevati, slediti novim trendom. Poskusili smo z razlicnimi nacini.« Ali pa »Pri nekaterih
spodbujam tisto, kar jaz mislim, da jim manjka, pri drugih pa jih malo usmerim v drugo stran, ¢e zacutim
ali ¢e sami izkaZejo zanimanje za neko stvar, ki jo bodo tudi vkljucili v delo z u¢enci.« Pomembno je, kot
veckrat izpostavijo, »v kaksnih obdobjih so ucitelji«, in pri tem kot primere navedejo mlajse in starejse
strokovne delavce. Tako npr. »Skupnih izobraZzevanj pa se udelezujemo vsi, to je obvezno«. Zasledimo
tudi primere, kot npr. »Pri nas imamo kar velik starejSih uciteljev, ki so na podrocju stroke kot splosnih
predmetov malo teZje pripravijeni sodelovati pri nekem izobraZevanju, u¢enju novosti ... Po drugi strani
pa imamo kup uciteljev, ki se redno in pogosto, tudi na globljem nivoju nekako izobraZujejo.« Kot enega
od pomembnih vidikov ravnateljevega vodenja v tem kontekstu npr. navedejo: »Se mi zdi, da je moja
vloga, ki je rodila rezultate, ta, da sem precej preprical srednje stare izkusene ucitelje v to, da so bili
pripravijeni biti mentorji mladim uciteljem ... Pomembno je bilo sodelovanje med strokovnim delavci, tudi
hospitacije, in ce to dodam k temu, kar sem prej rekel za mlade ucitelje, moram reci, da smo tukaj
povecali spoStovanje, opazovanje do drugega in ucenje drug od drugega.« Kot izziv navedejo npr. Se
»Nekaj pa je tudi takih, ki ne in jih je skoraj treba prisiliti, da bi se Se odlocali za to, zlasti ko pridejo do
dolocenega naziva in umanjka motivacija, zakaj bi bilo to treba Se naprej. Edini motiv je bil, da pridejo
do svetniskega naziva, potem pa ni motivacije. «

Sicer pa iz odgovorov lahko razberemo tudi razlicne nacine in oblike, ki so v vzgojno-izobrazevalnem
zavodu praviloma ustaljene in s katerimi lahko ravnatelj omogoca in spodbuja profesionalno ucenje in
sodelovanje med strokovnimi delavci.

Skupno nacrtovanje

»Razvojni nacrt sole, ki smo ga sprejeli je zagotovo eden pomembnejsih, ker smo kot eno od podrodji
delovanj dolocili profesionalni razvoj zaposlenih in smo oblikovali celo razvojni tim, ki si je zastavil
kratkorocni, dolgorocni in srednjerocni cilj, kaj Zelimo na tem podrocju poceti, tako da to je prva taka
stvar.« »Vsako leto pripravimo individualni nacrt izobraZevanj, ki jih potrdim v sklopu LDN.« Pri tem je
pomembno, da »to ni (Ze vec let) dokument od ravnatelja, ampak da prepozna vsak svoje podrocje in kje
se vidi. Potem s pripravo osebnega nacrta, kaj bo v tistem letu razvijal, kaj je njegovo mocno podrocje, v
katerem projektu bo sodeloval in cilie projekte povezal z ucnimi vsebinami. Izredno pomembno se mi zdi
dobro nacrtovanje izobraZevanja, pri katerem pride do strokovne rasti.« Kot primer navedejo npr. »Mi
imamo pripravijalne konference, vcasih smo sli okrog, lansko leto oz. letosnjo ni bilo temu ravno
naklonjeno. To so po navadi tri- do stiridnevne pripravljalne konference; gremo od npr. LDN-jev in se
pogovorimo, potem pa povabimo tri ali stiri zunanje predavatelje, izvajalce takih izobraZevanj, recimo
bila je retorika, letos pa smo vec dali poudarka podrocju dodatne strokovne pomoci, ker smo zaznali, da
se nekako lovimo, in smo imeli predavatelja z Inspektorata, pa odvetnico itd.«
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Strokovni aktivi

Ravnatelji (predvsem vrtcev) navajajo razlicne primere, kot npr.: »Imamo pet strokovnih aktivov po
starostnih obdobjih /.../, ki razpravljajo o razli¢nih strokovnih temah. Med sabo si podelijo primere dobrih
praks. Imamo cel nacrt oziroma na prvih aktivih predlagajo, katerim vsebinam bi v tem letu dali
prednost.« »Uvedli smo tematske aktive. Da se ne locijo po starosti, ampak po interesu. To kar jih
zdruZuje, zanima. /.../ Povedale so, da jim je ta nacin zdruZevanja po skupnih temah dosti bolj potreben,
kar se tice profesionalnega razvoja.« Pritem ravnatelji izpostavljajo, da » Tisto, kar je vodilo, je, da znotraj
znanja, ki ga imajo, prenasajo dobro prakso in z zunanjim delavcem dodamo kaksne profesionalne
injekcije.« Pomembno jim je izobraZevanje, tako npr. »Vodja aktiva je vec let, ker so se tudi za to
izobraZevali pri Soli za ravnatelje. Vsem tem vodjem aktivov smo lansko leto omogocili tudi izobraZevanje
prek Pedagoskega instituta, kako oblikovati profesionalno uceco se skupnost. Vise zakonitosti ucece se
skupnosti, so vodje aktivov prenesle na aktiv.« Hkrati ravnatelji izpostavljajo tudi pomen povezav med
razlicnimi timi, kot npr. »razvojni tim sodeluje z vodji strokovnih aktivov«.

Ravnatelji sistematic¢no izvajajo in spodbujajo hospitacije, pri ¢emer poudarjajo predvsem medsebojne
hospitacije, kot npr. »V vsakem strokovnem aktivu po starostnem obdobju se medsebojno hospitirajo.
Tudi jaz sem prisotna ali pa pomocnica ravnateljice. To se mi zdi velika dodana vrednost. Seveda pa jih
je treba k temu zelo spodbujati, ker v nasem vrtcu v preteklosti to ni bila pogosta praksa, se pa izkazuje
za odlicno.« Ravnatelji hospitacije spodbujajo na razlicne nacine, npr. »Jaz jim to dam v letni delovni
nacrt, tudi v individualnega, da si ure za to piSejo. Prvo leto je bilo tako, da je bilo poskusno, drugo leto
smo dolocili sistem, vsak naj bi imel tri, in ta sistem je Se zdaj, pa je potem malo korona nam omejila, da
bi to izpeljali. Ker to ni bilo tako, kot bi moralo biti, sem rekel, naj takrat ko imajo kolegialne hospitacije,
se mene povabijo, pa bo se ena hospitacija in ubijes dve muhi na en mah, pa ni bilo ni¢ od tega. Letos
smo zdruZili ali kolegialne hospitacije ali timsko poucevanje.« Ponekod pa medsebojne hospitacije
potekajo Ze ustaljeno, kot npr. »Naucili smo jih dobre konstruktivne kritike. VVedno je bilo vse samo dobro,
mi smo pa povedali, da ni vedno vse dobro. Mi smo jih naucili, kako na primeren nacin povedati, kaj bi
lahko izboljsali, in sem jih nekaj casa tudi sama spremljala na medsebojnih hospitacijah in jih navajala
na te vescine.« Hospitacija je po mnenju ravnateljev pri strokovni rasti pomembna, »da strokovni delavec
zacuti, da kar mu sporocis po hospitaciji, je z dobrimi nameni, zato da se on razvija, ne zato da ti kot
opazovalec nekaj najdes. Zato vsakemu sporocam to, kar opazujem, in da si vsak v miru kljub mojim
Cickastim zapisom pogleda in da prepozna, da je dejansko kje kak primanjkljaj. In s tem primanjkljajem
tudi lahko nacrtovanje svojo individualno strokovno izobraZevanje.«

Individualni pogovor z ravnateljem

Kot pomemben vidik spodbujanja profesionalnega ucenja in sodelovanja strokovnih delavcev ravnatelji
izpostavljajo individualni pogovor. Npr. »Najvec vpogleda v stanje in kje bi bilo treba koga spodbuditi pri
profesionalnem izpopolnjevanju, sem dobila iz letnih pogovorov. Ti so iziemno pomembni, ker si ena na
ena, ker sivzames cas in poskrbis za nemotece okolje, in ko pri strokovnem ali tehnicnem delavcu pridobis
zaupanje, se res lahko pogovarjas v Sirino. Takrat so zmoZni povedati tudi, kje so njihove sSibke tocke, kje
bi potrebovali izpopolnjevanje in kaj v nasem vzgojno-izobraZevalnem zavodu pogresajo. Zaposleni imajo
res iziemne ideje.« Kot primer npr. navedejo: »Imam redne letne pogovore, na katere se strokovni delavci
pripravijo, recimo v zadnjem letu smo izpeljali samoevalvacijo v razredu, ucitelji so pridobili informacije
od dijakov v zvezi s tem, kako izvajajo pouk, in k meni so potem prisli z ugotovitvami, kaj so izvedeli od
dijakov in kaj Zelijo v prihodnjem Solskem letu od tega uporabiti, narediti drugace.« Pomembno je, da se
»na to tudi pripravim, in ena od tem je tudi profesionalni razvoj«.

IzobraZevanja
Pogosto v odgovorih ravnatelji navajajo moznost in spodbujanje individualnih in skupinskih dejavnosti
profesionalnega ucenja in sodelovanja v in izven vzgojno-izobraZevalnem zavodu.
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Skupinska izobrazevanja »izberemo glede na izbrano prednostno nalogo, seveda pa prisluhnemo tudi
posameznim Zeljam, Ce je to v okvirih smernic, kamor gremo, in Ce je to znotraj financnih zmoznosti«.
Tako pri izobrazevanju npr. »izhajamo iz ponudbe izobraZevanj, ki jih dobimo v sklopu vrtca in tudi izven
zavoda«. Pozornost namenjajo npr. »izbiri skupnih izobraZevanj s svetovalno sluzbo in jih usmerjamo
zelo ciljno na tisto, kar mislimo, da je v danem trenutku nas problem, pri katerem bi bilo treba ucitelje
opolnomociti. Vi¢asih pride z njihove strani kaksna ideja.« Trudijo se tudi npr., da izberejo »izobraZevanja
za vse, ker se je izkazalo, da nekateri zelo tezko najdejo nekaj, kar bi bilo za njih«.

Ravnatelji spodbujajo tudi medsebojna izobrazevanja, kot npr.: »Eni so bili ves¢i na enem podrocju, drugi
na drugem in so drug drugemu prikazovali delo na daljavo na razlicne nacine.« Tudi, kot navajajo, npr.
»svetovalne delavke vedo, kje so Sibka podrocja posameznikov, kje same izvajajo intervizijo, vodenje
razreda, in se ljudje temu radi pridruZijo, zelo hitro se na tem podrocju hitro izobraZujejo«.

Individualna izobraZevanja spodbujajo ali pa se strokovni delavci za njih sami odlocajo »praviloma po
Katisu, za solo so cenovno najbolj dostopna, pa tudi dovolj Siroka paleta je, da lahko praktic¢no vsak najde
kaj zase«. Pandemija je spodbudila »ogromno online izobraZevanj, ki so koristna, tudi ucitelji so jih
prepoznali kot koristna. Privarceval se je cas, pa tudi sredstva, ker so si lahko na ta nacin vec pogledali.
V tem letu je bilo tega torej vec, in letos sem prvic rekla, da me veseli, da je tega vec kot pretekla leta,
tudi pri tistih, ki jih je bilo treba podrezati, da so Sli.«

V zvezi z izobraZevanji ravnatelji pogosto navajajo pomen internega prenosa znanja med strokovnimi
delavci, npr. »na pedagoskih konferencah imamo tocko, pri kateri porocajo o svojih izobraZevanjih in
povedo, kaj je bilo dobro in kaj jim je bilo vsec, da priporocajo Se komu drugemu, kaksen je bil predavatelj
itd.«. Tudi e je »kaksna stvar draZja, to ni problem. Sploh ce kolega to prenese na kolege, e Ze ne vsemu
kolektivu. To je bilo zaZeleno, veckrat spodbujeno.« Strokovni delavci, ki se vkljucijo v izobraZzevanje izven
zavoda, »potem to predstavijo ostalim strokovnim delavcem v vrtcu, tako da predstavijo spoznanja in
novosti, in smo vsi seznanjeni s kljuc¢nimi odgovori oziroma informacijami podrocja, ki so ga izbrali«.

Zgled ravnatelja in drugih strokovnih delavcev

Ravnatelji kot spodbudo veckrat navedejo osebni zgled, npr. »S svojim vzorom lahko definitivno
spodbudimo ostale sodelavce. Moto je, kdo se mora uciti, ¢e ne ravno ucitelj, ¢e Zeli potem znanje
predajati naprej.« in »Zdaj sem Ze sama taka, da sem se Zelela veliko profesionalno in tudi sicer uciti in
nadgrajevati svoje znanje, tako da sem, Ze preden sem postala ravnateljica, izkoristila verjetno vec kot
je bilo moZno za dodatno izobraZevanje, in to sem spodbujala pri svojih sodelavcih.« Pomemben zgled
so tudi kolegi, npr. »Ko se nabere skupina, ki zagrabi za projekt, sami s svojim entuziazmom in nacinom
dela spodbujajo kolege. Zdi se mi bistveno vecji ucinek, ce kolegi povlecejo kolege, kot pa da jim jaz
recem, v katere skupine morajo iti.« Kot primer navedejo Se: »Kadar Zelim, da se udeleZi izobraZevanja
¢im Sirsi krog, in da zajamem tiste, ki morda niso zainteresirani, potem naredim skupinsko izobraZevanje,
da tema pride na tematsko konferenco, da jo skupaj obravnavamo in imamo nekaj od tega. Veliko je
posameznikov, ki so jim ljuba, in potem znajo s tem lepim vzorom in uspehom navdusiti druge.«

Druge oblike spodbujanja

Ravnatelji poleg omenjenih oblik v svojih odgovorih navajajo Se druge oblike oziroma nacine
spodbujanja profesionalnega ucenja in sodelovanja strokovnih delavcev, npr. vklju¢evanje razlicnih
zunanjih strokovnjakov, pa tudi starsev. »V nas vzgojno-izobrazZevalni zavod prihajajo tudi starsi, ki so
strokovnjaki na razlicnih podrocjih in so tudi odlicni predavatelji. Zacelo se je samoiniciativno, ker so sami
ponudili svoje znanje in strokovnost, potem pa se je to nekako razvedelo, da imamo na leto dva do tri
izobraZevanja s strani starsev, ki so razlicni strokovnjaki — od otrok s posebnimi potrebami (trenutno
imamo dva oceta, ki sta doktorja znanosti s podrocja Sporta in gibanja in ponujata zelo veliko pomoc pri
razliénih projektih tako za starSe kot za zaposlene) do terapij za spolne zlorabe otrok in vseh mogocih
stvari. Zacelo se je kot spontana reSitev in nam pride zelo prav.« V vzgojno-izobrazevalnem zavodu
organizirajo »konferenco z mednarodno udelezbo, ker je zadeva malo drugacna. Osnova je pozitivha
psihologija in konkretno za nase zaposlene, seveda na domacem terenu je komu laZje se malo izpostaviti
kaj predstaviti, tako da bodo lahko sodelovali v vseh moZnih oblikah, ki jih ponujajo taksne konference.«
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Omenijo dober primer mednarodne dejavnosti: »Pri nas je tudi mednarodni prostor zelo odprt in tudi z
naso Siroko listino omogocamo izobraZevanja in usposabljanja, zelo radi gredo ali z dijaki ali sami, npr.
job shadowing ali profesionalno usposabljanje.« Za ugotavljanje potreb uporabljajo vprasalnike, npr.
»Zdaj smo v fazi priprave vprasalnika, ki ga bodo zaposleni dobili v zacetku novembra, da bodo povedali,
kako oni vidijo, kje vidijo manko pri profesionalnem razvoju, katere vsebine bi Se Zeleli, in na podlagi tega
bomo pripravili dejavnosti za naslednje Solsko leto.« Omenijo tudi projekte: »Pri nas se najvec
sodelovanja dogaja v projektih. Lo¢imo projekte na tiste, pri katerih sodelujemo z zunanjimi institucijami,
in interne, pri katerih se ucitelji sami odlocajo, kaj bi poceli v dolo¢enem solskem letu. «

Z vidika ucinkovitega vodenja in spodbujanja profesionalnega ucenja in sodelovanja je torej
»najpomembnejse sodelovanje z zaposlenimi in da se je pri tem najbolj videla povezanost in da smo tudi
najvec znanja pridobili s tem, ko smo se povezali, in je vsak imel moZnost nekaj doprinesti k temu, da smo
nasli resitve«. Poudarijo npr. da je »za nas najbolj zaZeleno sodelovanje v manjsih ucecih se skupnostih,
v okviru razlicnih aktivov. Konkretno letos na podrocju refleksije... . Pri tem gre za to, da se strokovni
delavci v manjsih skupinah srecCujejo, povedo za izzive in teZave, s katerimi se srecujejo, in se na ta nacin
med sabo ucijo. Drug drugemu pomagajo.« Poudarijo, da je poleg medsebojnega ucenja in sodelovanja
Vv vzgojno-izobraZevalnem zavodu pomembno tudi, »da gres ven iz ustanove, na zunanja izobraZevanja,
da se mreZis z drugimi zavodi ... To se mi zdi skoraj najbolj pomembno.« l|zpostavijo pa tudi, da
»ugotavljamo, daje cas najdragocenejsa stvar, ki jo imamo, in se ucimo privarcevati tam, kjer se da, in
ne tam, kjer se ne da.«

Spremljanje in vrednotenje profesionalnega ucenja in sodelovanja

Tako ravnatelji kot strokovni delavci ocenjujejo, da trditve o spremljanju in vrednotenju profesionalnega
uCenja in sodelovanja v njihovih vzgojno-izobrazevalnih zavodih v veliki meri drZijo (ravnatelji: M = 4,02,
SD = 0,44; strokovni delavci: M = 3,90, SD = 0,81) (glej graf 12 in 13). Vec kot 80 % ravnateljev meni, da
vse navedene trditve drZijo oziroma popolnoma drzijo. Pri strokovnih delavcih je ta odstotek manjsi,
priblizno tri Cetrtine (74,6 %) strokovnih delavcev meni, da vse trditve drZijo oziroma popolnoma drZijo.
Lahko pa opazimo, da se v splosSnem priblizno 7 do 10 % strokovnih delavcev ne strinja s trditvami v tem
sklopu, medtem ko je odstotek ravnateljev, ki se s trditvami ne strinjajo, zelo majhen, manjsi od 3 %.

Strokovne delavce spodbujam, da skupaj spremljajo in 83,3
vrednotijo ‘u¢inke’ profesionalnega sodelovanja za |
spreminjanje prakse ucenja in poucevanja. 14

Skupaj s strokovnimi delavci redno samoevalviramo 84,8
doseganje zastavljenih ciljev Sole na podrocju ucenja in |
poucevanja. 1 2,8
Redno spremljam profesionalno sodelovanje in ucenje 90,3
strokovnih delavcev (npr. hospitacije, razgovor s 1

strokovnimi aktivi, pregled spletnih ucilnic). 1,4
Ugotovitve, pridobljene s spremljanjem in vrednotenjem 91,7
uéenja in sodelovanja strokovnih delavcev, redno |
uporabljam pri svojem vodenju in organizaciji dela. 0,7
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Graf 12 Ravnateljeva ocena spremljanja in vrednotenja profesionalnega ucenja in sodelovanja

Najvecji odstotek (91,7 %) ravnateljev ocenjuje, da ugotovitve, pridobliene s spremljanjem in
vrednotenjem ucenja in sodelovanja strokovnih delavcev, redno uporabljajo pri svojem vodenju in
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organizaciji dela ter da redno spremljajo profesionalno ucenje in sodelovanje strokovnih delavcev (90,3
%). Hkrati najvecji odstotek strokovnih delavcev (81,2 %) prav tako potrjuje, da njihovi ravnatelji redno
spremljajo profesionalno ucenje in sodelovanje (npr. hospitacije, pogovor s strokovnimi aktivi, pregled
spletnih ucilnic) strokovnih delavcev.

Ravnatelj skupaj z nami redno samoevalvira doseganje 74

zastavljenih ciljev Sole na podrocju ucenja in poucevanja. 95

Ravnatelj ugotovitve, pridobljene s spremljanjem in 74,6
vrednotenjem nasega ucenja in sodelovanja redno \
uporablja pri svojem vodenju in organizaciji dela. 7,9

Ravnatelj nas spodbuja, da skupaj spremljamo in 76,9
vrednotimo ‘ucinke’ profesionalnega sodelovanja za \
spreminjanje prakse ucenja in poucevanja. 7,1

Ravnatelj redno spremlja nase profesionalno sodelovanje 81,2
in ucenje (npr. hospitacije, razgovor s strokovnimi aktivi, |
pregled spletnih ugilnic). 8,3

0 10 20 30 40 50 60 70 8 90
(Popolnoma) drizi Niti niti (Sploh) ne drzi

Graf 13 Spremljanje in vrednotenje profesionalnega ucenja in sodelovanja glede na oceno strokovnih
delavcev

V okviru fokusnih skupin nas je predvsem zanimalo, kako ravnatelji spremljajo in vrednotijo sodelovanje
in skupno ucenje njihovih strokovnih delavcev, kak3ni so njihovi kriteriji vrednotenja ter kako pridobljene
podatke uporabljajo pri svojem vodenju.

Vecina ravnateljev se je v svojih odgovorih na ta vprasanja najprej osredotocala na izobrazevanje in
vrednotenje izobrazevanj, torej predvsem na dejavnosti ucenja. Tako npr. navajajo: »Ena izmed alinej,
ko ocenjujemo delovno uspesnost, je izobraZevanje. Predvsem pa to kombiniramo s hospitacijami, [pri
Cemer ugotavljamo], kako je to izobraZevanja preneseno v prakso. Priblizno 5 % tistega, kar sliSimo na
izobraZevanjih, prenesemo v prakso, pa Se to le, ce zacnemo naslednji dan, sicer se to pozabi. Iziemno
veliko ¢asa, energije in denarja smo vloZili v to, in potem sem imela obcutek, da po mesecu ali dveh ni
bilo nobenih sledi ve¢, mogoce se kaksen graf, ki je kje visel, ko smo imeli podrocje matematike. To je bilo
vse. Predvsem se trudimo na koncu solskega leta evalvirati, kaj je od tega, kar smo naredili z
izobraZevanjem, ostalo, kaj so dobre prakse in kaj si Zelimo utrditi.« »To je ena stvar, dokument, ki ga
zapisejo in potem morajo porocati. VV tem dokumentu piSe tudi, katera zunanja izobraZevanja bodo imeli
in kako bodo sodelovali.« »Morda bi ob tem izpostavila zavzetost za izobraZevanje prek Zooma, ki se je
zdaj znatno povecala. Prej so se nasi zaposleni veliko udeleZevali izobraZevanj, ki so bila v sklopu zavoda,
izobraZzevanj izven zavoda pa malce manj. Zdaj je ta porast res velik, kar je pohvalno. Sama bi izpostavila,
kaj je po tistem. To je predstavitev zaposlenim po aktivih, na katerih tisto, kar so slisali, delijo z drugimi.«

Poleg tega so nekateri ravnatelji izpostavili, da je sodelovanje in skupno ucenje strokovnih delavcev
tezko ustrezno in objektivno spremljati in vrednotiti. “To mora biti iz potrebe, potem je tako, kot recemo
v Prlekiji, da ima neki hasek, neko korist, potem imajo vsi nekaj od tega.« »Mislim, da je to tako obcutljivo
podrocje, da je to razmeroma teZko slediti, ocenjevati, evalvirati. Dolo¢ena podrocja ni problem. Letos,
ko smo zaceli pouk na daljavo, se je veliko uciteljev zelo posluZevalo spletnih ucilnic, in pri tem zelo hitro
vidis, ali je kaj napredka ali ne. Pri ostalih stvareh je stvar bistveno bolj zapletena in mocno subjektivna
je ocena, ali se je kaj izboljsalo ali ne, ali je kakovostno ali ne.« Poleg tega ravnatelji porocajo, da se ucinki
sodelovanja ne vidijo takoj. »Sodelovalno ucenje poteka v obliki delavnic, izkustveno, pripravijo se znotraj
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aktiva, kako bodo to izvajale z otroki, ucinki se poznajo po enem letu. « Nekateri ravnatelji so ob tem tudi
povedali, da so ob fokusni skupini razpravljali o tem, da bi zaceli bolj aktivno razmisljati o sodelovanju in
spremljanju sodelovanja skupaj s strokovnimi delavci.

Kljub temu ravnatelji porocajo o razliénih nac¢inih spremljanja profesionalnega uéenja in sodelovanja, in

sicer:

o hospitacije (individualne, kolegialne, tudi medsolske), tako npr. navajajo: »Medsebojne hospitacije
pri nas potekajo Ze kar ustaljeno. Naucili smo jih dobre konstruktivne kritike. Vedno je bilo vse
samo dobro, mi smo pa povedali, da ni vedno vse dobro. Mi smo jih naucili, kako na primeren nacin
povedati, kaj bi lahko izboljSali, in ¢asa sem jih tudi sama spremljala na medsebojnih hospitacijah
in jih ucila teh vescin.« »Prav tako spremljiam hospitacije, redne, individualne ali kolegialne, na
katerih smo prisotne.« »Pomembni so tudi letni pogovori, na katerih lahko marsikaj vrednotimo,
spremljamo, ter samosodelovanje tudi s hospitacijami, ki jih izvajamo.«;

e spremljanje medpredmetnih sodelovanj, projektnih sodelovanj: »konkretizacija sodelovanja,
medpredmetno sodelovanje je pri nas tako, da vsak mora izpeljati vsaj eno, v resnici jih je vec« in
»razlicni razredni projekti /.../, tega je ¢edalje vec«;

e spremljanje nacrtovanih aktivnosti profesionalnega ucenja v letnem delovnem nacrtu in prek drugih
komunikacijskih kanalov, npr. »Imamo razpredelnico, v katero se vpisujejo, kaj so spremljali, kaj so
izvedeli, tako da imam spletno zbornico za ves kader. /.../ Ze tam lahko vrednotim, kdo se
izobrazuje in kdo ne.« »Kot ravnateljica vem, da profesionalno sodelujejo prek tega, ker moramo
sprejeti individualne letne delovne nacrte, in tudi pri tem se vidi. Na ravni Sole smo sprejeli interni
akt, v katerem smo se skupaj dogovorili, kako kaj ovrednotimo in da imajo po kolektivni pogodbi
pet dni za izobrazevanje, torej 40 ur, to pomeni, da za 16 ur izobrazevanj na leto poskrbi sola, 24 ur
pa ostane njim, da se prijavijo na razna izobraZevanja prek KATIS-a itn. Ker potrjujem prijave,
vidim, da se prijavijo in gredo. Na tak nacin dobim vpogled v njihovo profesionalno ucenje in
sodelovanje.«;

e spremljanje dela aktivov, sestankov in pedagoskih konferenc: »Prisotna sem na nekaterih strokovnih
aktivih, enkrat na enem, drugic na drugem. Ne samo jaz, tudi moji pomocnici. Vse tri se po
strokovnih aktivih razdelimo, tako da smo prisotne, da zacutimo, zaslisimo te njihove odzive,
sodelovanja, skupno ucenje /.../, ko si izmenjujejo primere dobrih praks.« »Namenoma hospitiram
premalo, treba pa je pogledati na drugo stran vrat ucilnice, to vidim v timih, na organizacijskih
sestankih in na podlagi relacij med posameznimi zaposlenimi. «;

e spremljanje vklju¢enosti v formalne in neformalne sestanke, Studijske skupine ipd.: »Po tockah
imajo napisano, kolikokrat na leto se dobijo. Konkretno imam v mislih strokovni aktiv /.../,
kolikokrat na leto ga morajo izvesti — to je trikrat. Enkrat morajo pripraviti kaksno strokovno temo
na aktivu, lahko tudi koga povabijo. Na koncu napiSejo letno porocilo, seveda vsak aktiv posebej z
listo prisotnosti. So pa ti aktivi obvezni, kar smo se dogovorili. To je obveza za vsakega strokovnega
sodelavca.«

V vecini primerov ravnatelji navajajo, da podatke o profesionalnem sodelovanju in uc¢enju pridobivajo iz
porocil in zapisnikov aktivov, sestankov, npr. »Pa Se ena stvar, o kateri morajo porocati, da imajo
zabeleZene svoje zapisnike, to je najbolj osovraZeno, pisati zapisnike. Ampak poskuSam vedno znova
povedati, da kar se je zgodilo, pa ni zapisano, se ni zgodilo. Zapisniki in porocCila so zgovorni, kaj naj
recem, tudi uspeh, ki jih kaZzejo dijaki, so zgovorni. Upam, da to ni samo na plecih enega ali dveh uciteljev,
ampak vsega aktiva.« Zbirajo tudi Stevilo izvedenih medsebojnih hospitacij ali medpredmetnih ur,
udelezb na izobrazZevanjih itd.: »Ker smo se znotraj razvojnega nacrta strinjali, da sta medpredmetno
povezovanje in timsko poucevanje tisto, kar prinasa dodano vrednost za ucenje dijakov, sem spodbudila
in rekla, da bom upoStevala pri redni delovni uspesnosti stevilo medpredmetnih povezav in timskega
povezovanja.« »Mi imamo medsebojno izobraZevanje. Formalno to belezZi svetovalna sluzba, ki je
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zadolZena za nadzor nad medsebojnim izobraZzevanjem. UCitelji v mapo zapisejo, kje so bili in kdaj ter kaj
jim je bilo najbolj vsec pri izobraZevanju. Enako imajo v isti mapi Se zapise o ostalih izobraZevanjih, ki so
jih opravili.«

Ravnatelji sicer porocajo, da v vecini primerov analize zbranih podatkov ne opravijo, jih pa po navadi
uporabijo za evalvacijo na koncu Solskega leta, ko skupaj s strokovnimi delavci pregledajo realizacijo in
ugotavljajo razloge, zakaj se dolocena izobraZzevanja, sodelovanja, projekti ipd. niso realizirali. Ravnatelji
tako porocajo: » Tako kot je letni delovni nacrt za oddelek in dejavnosti, aktivnosti, ki se izvajajo v skupini,
imamo tudi del za nacrtovana izobraZevanja, ki jih vzgojiteljica nacrtuje zase. Velika vecina je skupnih,
so pa tudi individualna. Potem pa tudi napiSejo, na katerih podrocjih si Zelijo, da bi se udeleZile
izobraZevanj v bliznji prihodnosti. Vse to na koncu Solskega leta evalviramo, ce se da pa Ze med letom, z
letnimi pogovori. Vsi si Zelimo, da bi letni pogovori v ravno pravem casu, pa niso. V¢asih pridejo malo
prekmalu, véasih malo prepozno. Velikokrat se pa izide. To na letnih pogovorih tudi ovrednotimo in to
upostevamo.« Prav tako podatke uporabijo pri ocenjevanju redne delovne uspesnosti ali oblikovanju letne
ocene strokovnih delavcev. Tako npr. ravnatelji pravijo, da izvajajo »hospitacije, redne, individualne,
kolegialne /.../, potem spodbujam vodje enot, da se redna delovna uspesnost vrednoti mesecno«. Poleg
tega so posamezni ravnatelji izpostavili Se, da so nekateri zapisniki aktivov in medsebojnih hospitacij ali
medpredmetnih ur lahko tudi vir podatkov o tem, kaksno je sodelovanje, tako porocajo, da »to spremljam
in vidim ucinek — eno so porocila, v katerih pripravi vsak svoj nacrt izobraZevanja in ob koncu leta ga tudi
odda, vsako leto je porocilo daljse od nacrtovanega« ter da morajo zaposleni konec leta »pripraviti
porocilo o tem, na katera izobraZevanja so sli tisto leto in kaj od tega so uspeli implementirati v svoje
delo. Ni nujno, da je vse povezano s poukom. Lahko je tudi povezano s kaksnim drugim aspektom v Soli.
Torej kaj od tega je uspel implementirati.«

Vecina ravnateljev bolj kot o sistematicnem spremljanju govori o »ob¢utku« zaznave, da so dolo¢ena
izobrazevanja, sodelovanja uspesna, ucinkovita, npr. »posebnih kriterijev pri tem nimam izdelanih.
Najboljsi pokazatelj, da strokovni delavci med seboj sodelujejo, je njihova povratna informacija. To da
povedo, da jim ta nacin dela ustreza, da imajo podporo, pomoc sodelavcev, pa tudi mojo pomaoc, in si
tega Zelijo se. /.../ To je zame najboljSi pokazatelj, da smo uspesni in da dobro delujemo« in da se
»vsakodnevno vidi, kako sodelujejo med seboj v enoti, z izmenjavami dobrih praks, v vsebinah, e kaksna
pride navdusena z izobraZevanja.« Ob tem je Ze sama zaznava konstruktivnih razprav in sodelovanja zelo
pomembna. Ravnatelji npr. porocajo: »Pomembno je, da so nekatere medsebojne hospitacije take, da
po hospitacijah vodijo konstruktivne razprave. Naloga strokovnih delavcev je, da izvedejo hospitacije in
jih vpisejo, na ta nacin imamo pregled nad sodelovanjem, nad tem, kdo je izpeljal in koliko.« Hkrati ob
tem ravnatelji porocajo, da zaznavajo razli¢no stopnjo sodelovanja med strokovnimi delavci: »Kako dobro
sodelujejo ... Da, zelo razlicno. Eni zelo intenzivno, drugi dale¢ nadpovprecno, nekateri pa zelo malo.
Ljudje smo razlicni, in ravnatelji imamo pomembno vlogo, kako to uskladiti in narediti, da sodelujejo tisti,
ki malo teZje stopijo skupaj.«

4.2 Praksa profesionalnega ucenja in sodelovanja strokovnih delavcev v vzgojno-
izobrazevalnih zavodih

Izhodisca profesionalnega ucenja in sodelovanja strokovnih delavcev

Ravnatelji in strokovni delavci ocenjujejo, da navedene trditve o okvirih/izhodis¢ih profesionalnega uc¢enja
in sodelovanja strokovnih delavcev v njihovih vzgojno-izobraZzevalnih zavodih v veliki meri drzijo
(ravnatelji: M = 3,90, SD = 0,43; strokovni delavci: M = 3,84, SD = 0,65) (glej grafa 14 in 15). Pri obeh
skupinah lahko razberemo visok dele? strinjanja z navedenimi trditvami, in sicer pri ravnateljih od 62,9
do 88,6 %, pri strokovnih delavcih od 68,3 do 80,2 %, in nizek deleZ nestrinjanja (ravnatelji 0-4,3 %,
strokovni delavci 5,3—8,6 %).
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Podrobnejsi pregled rezultatov kaze, da se najvel ravnateljev, tj. 88,6 %, strinja, da so odnosi med
strokovnimi delavci kolegialni in odrazajo zavezanost prizadevanjem za izboljSave (M = 4,06, SD = 0,54).
87,1 % jih ocenjuje, da pri njih (popolnoma) drzi, da se strokovni delavci zavedajo, da se uvajanja novih
pristopov k poucevanju ne da doseci brez sodelovanja. Prav tako 86,4 % ravnateljev ocenjuje, da
(popolnoma) drzi, da profesionalno sodelovanje v vzgojno-izobrazevalnem zavodu temelji na zaupanju
in medsebojnem spostovanju.

NiZji odstotek ravnateljev (67,9 %) ocenjuje, da strokovni delavci pogosto skupaj analizirajo delo ucencev
za izboljSanje poucevanja in ucenja. Ravnatelji tudi nekoliko niZje ocenjujejo trditev, da strokovni delavci
pogosto skupaj kriticno razmisljajo o tem, kako ¢im bolje izkoristiti skupno znanje in spretnosti, in da
pogosto skupaj analizirajo razlicne podatke, da bi ovrednotili kakovost ucnih praks, saj le 62,9 %
ravnateljev meni, da to (popolnoma) drzi.

Strokovni delavci pogosto skupaj analizirajo razlicne : 62,9
podatke, da bi ovrednotili kakovost uc¢nih praks. i 4,3
Strokovni delavci pogosto skupaj kriti¢no razmisljajo o : 65
tem, kako ¢im bolje izkoristiti skupno znanje in spretnosti = 2,9
Strokovni delavci pogosto skupaj analizirajo delo ucencev : 67,9
za izboljSanje poucevanja in ucenja. 12,9
Strokovni delavci sodelujejo v reflektivnih pogovorih, v : 70,7
katerih razvijajo in izmenjujejo novo znanje in spretnosti 1 0,7
Strokovni delavci svoje znanje in izkusnje pogosto — 80,7
izmenjujejo z drugimi strokovnimi delavci. 12,9
Strokovni delavci skupaj oblikujejo strokovne resitve za — 81,3
razlicne skupine ucencev. 11,4
Strokovni delavci se pocutijo varne pri iskanju nasvetov — 82,9
pri drugih strokovnih delavcih v Soli. 10,7
. . - o 85,6
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Graf 14 Ravnateljeva ocena okvira/izhodis¢ profesionalnega uéenja in sodelovanja v vzgojno-

izobrazevalnem zavodu

Strokovni delavci v najvecjem delezu (80,2 %) ocenjujejo, da se ucijo sodelovalnega in timskega dela.
Prav tako se po oceni vecine (78,4 %) strokovni delavci zavedajo, da se uvajanja novih pristopov k
poucevanju ne da doseci brez sodelovanja. Priblizno enak odstotek strokovnih delavcev (78,3 %) tudi
ocenjuje, da strokovni delavci skupaj oblikujejo strokovne resitve za razlicne skupine ucencev.

Strokovni delavci v manjsi meri ocenjujejo, da pogosto skupaj kriticno razmisljajo o tem, kako ¢im bolje
izkoristiti skupno znanje in spretnosti; 69,3 % strokovnih delavcev pravi, da ta trditev (popolnoma) drzi.
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Podoben delez strokovnih delavcev (68,3 %) trdi, da pogosto skupaj analizirajo razlicne podatke, da bi
ovrednotili kakovost ucnih praks.

Strokovni delavci pogosto skupaj analiziramo razli¢ne 68,3
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Graf 15 Izhodis¢a profesionalnega sodelovanja in ucenja po oceni strokovnih delavcev

RazSirjenost in pogostost razlicnih oblik profesionalnega ucenja in sodelovanja v vzgojno-
izobrazevalnih zavodih in izven njih

Profesionalno ucenje in sodelovanje med strokovnimi delavci

Podrobnejsi pregled rezultatov pokaZe, da le nekoliko vec kot polovica ravnateljev (54,3 %) ocenjuje, da
v njihovih vzgojno-izobrazevalnih zavodih vecina oziroma vsi strokovni delavci skupaj s sodelavci
nacrtujejo izboljSanje ucenja in poucevanja, polovica (50,7 %) jih ocenjuje, da se velina oziroma vsi
strokovni delavci aktivno vkljuc¢ujejo v razprave o u¢nem razvoju ucencev. Nekoliko manj kot polovica
ravnateljev (47,8 %) ocenjuje, da vecina oziroma vsi strokovni delavci konstruktivno sodelujejo pri
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odlocanju na ravni vzgojno-izobrazevalnega zavoda, 45,7 % pa da vecina oz. vsi strokovni delavci med
sodelavci spodbujajo razpravo o dosezkih ucencev.

Hkrati lahko razberemo, da 50 % ravnateljev ocenjuje, da le nekateri strokovni delavci skupaj s sodelavci
ustvarjajo nabor pedagosko-didakti¢nih priporocil in gradiv za strokovne delavce v vzgojno-
izobraZevalnem zavodu in izven njega, po oceni 6,5 % ravnateljev tega ne pocne nihce od strokovnih
delavcev. Podobno tudi 50 % ravnateljev ocenjuje, da nihce oziroma le nekateri od strokovnih delavcev
skupaj z drugimi strokovnimi delavci v Soli akcijsko raziskujejo. Kar 10,9 % ravnateljev meni, da nihce od
strokovnih delavcev ne sodeluje v oblikah profesionalnega ucenja in sodelovanja, ki temeljijo na
kriticnem vrednotenju in refleksiji, medtem ko 57,2 % ravnateljev trdi, da to poc¢nejo le nekateri.
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Graf 16 Ravnateljeva ocena razsirjenosti profesionalnega ucenja in sodelovanja med strokovnimi
delavci
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Skoraj tri Cetrtine (72,1 %) strokovnih delavcev ocenjuje, da (zelo) pogosto aktivno delijo svoje znanje in
izkusnje z drugimi strokovnimi delavci. 69,5 % jih ocenjuje, da se (zelo) pogosto vkljucujejo v razprave o
ucnem razvoju ucencev, npr. na razlicnih sestankih, srecanjih, pedagoskih konferencah, 64,1 % pa jih
ocenjuje, da (zelo) pogosto s sodelavci izmenjujejo, preizkusajo in nadgrajujejo ucna gradiva in
pripomocke.

Hkrati podobno kot ravnatelji, vendar v vecjem delezu in z nekoliko nizjo povpreéno oceno, strokovni
delavci ocenjujejo, da najmanj pogosto skupaj s sodelavci ustvarjajo nabor pedagosko-didakticnih
priporocil in gradiv za strokovne delavce v vzgojno-izobraZevalnem zavodu in izven njega (M = 3,09, SD =
1,14). Da pri tem sodelujejo le redko oziroma nikoli, jih ocenjuje 29,9 %; 34,9 % jih ocenjuje, da nikoli ali
redko sodelujejo v oblikah profesionalnega ucenja in sodelovanja, ki temeljijo na kriticnem vrednotenju
in refleksiji. Rezultati kaZejo Se, da petina strokovnih delavcev (20,2 %) nikoli oz. redko aktivno sodeluje
v kolegialnih hospitacijah, npr. medsebojnih hospitacijah, u¢nih sprehodih.
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Graf 17 Pogostost profesionalnega ucenja in sodelovanja po oceni strokovnih delavcev
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Profesionalno ucenje in sodelovanje strokovnih delavcev izven vzgojno-izobraZevalnega zavoda

V zvezi s profesionalnim sodelovanjem izven vzgojno-izobraZevalnega zavoda nekoliko vec kot polovica
ravnateljev (52,6 %) ocenjuje, da vecina oziroma vsi strokovni delavci sodelujejo z druZinami/starsi za
izboljsanje ucenja ucence, hkrati jih tudi skoraj Cetrtina (24,8 %) ocenjuje, da z druZinami/starsi
sodelujejo le nekateri oziroma celo nihce.

Bistveno niZji delez ravnateljev (11 % ali manj) ocenjuje, da vsi ali veCina njihovih strokovnih delavcev
profesionalno sodeluje in se uci v drugih aktivnostih izven vzgojno-izobraZzevalnega zavoda. Tako lahko
iz podatkov razberemo, da jih kar okrog tri etrtine (78,2 %) ocenjuje, da nihce ali le nekateri strokovni
delavci prenasajo svoje znanje in spretnosti na strokovne delavce drugih sol, npr. v Studijskih skupinah, v
sodelovanju z delodajalci, pri mentorstvu, s svetovanjem, objavo ¢lankov idr. (78,2 %.), in podobno (79,8
%) da se aktivno udeleZujejo razlicnih oblik profesionalnega razvoja izven sole, npr. s prispevki na okroglih
mizah, konferencah (79,8 %). Priblizno enak delez ravnateljev (78,4 %) tudi ocenjuje, da se nihcée ali le
nekateri strokovni delavci aktivno vkljucujejo v mednarodno sodelovanje, s Studijskimi obiski,
izmenjavami, v mednarodnih projektih, pri ¢emer jih 15,7 % ocenjuje, da v njihovih vzgojno-
izobraZevalnih zavodih tega ne pocne nihce od strokovnih delavcev.
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Graf 18 Ravnateljeva ocena razsirjenosti oblik profesionalnega ucenja in sodelovanja izven vzgojno-
izobrazevalnega zavoda

Podobno kot ravnatelji tudi strokovni delavci ocenjujejo, da izven vzgojno-izobrazevalnega zavoda
najpogosteje sodelujejo z druzinami/starsi za izboljSanje uc¢enja ucencev (M = 3,78, SD = 1,00), 66,8 %
strokovnih delavceyv trdi, da to po¢ne pogosto oziroma zelo pogosto, kar 11,9 % jih tega ne pocne nikoli
(2,2 %) oziroma redko (9,7 %).
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V vseh ostalih aktivnostih profesionalnega ucenja in sodelovanja izven vzgojno-izobrazevalnega zavoda

(zelo) pogosto sodeluje manj kot tretjina strokovnih delavcev (od 29,6 do 19,7 %), pri ¢emer se jih le
priblizno ena petina tvorno vkljuCuje v javne razprave o pomembnih vprasanjih vzgoje in izobraZevanja
ali aktivno vklju¢uje v mednarodno sodelovanje. Le priblizno Cetrtina jih tudi navaja, da (zelo) pogosto
raziskujejo skupaj s strokovnimi delavci iz drugih vzgojno-izobraZevalnih zavodov, skoraj 10 % jih tega ne
pocne nikoli, 28,3 % pa redko. Podoben delez, 23,9 %, se jih (zelo) pogosto aktivno udelezuje razlicnih
oblik profesionalnega ucenja izven Sole, pri cemer jih 19,2 % tega ne pocne nikoli, 25,7 % pa redko.
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Graf 19 Pogostost profesionalnega uc¢enja in sodelovanja izven vzgojno-izobrazevalnega zavoda po

oceni strokovnih delavcev

V okviru fokusnih skupin nas je zanimalo predvsem, kako profesionalno ucenje in sodelovanje vplivata na
ucenje in poucevanje. Osredotocili smo se tudi na primere dobrih praks.

Vecina ravnateljev v fokusnih skupinah se je strinjala, da na ucenje in poucevanje najbolj vplivajo:

predstavitve dobrih praks in prenos izkusenj: Pri ravnateljih vrtcev se je izkazalo, da je podrocje,
na katerem sta ravno predstavitev dobrih praks in prenos izkusenj najbolj ucinkovita, podrocje
izobraZevanja otrok s posebnimi potrebami. Tako porocajo: »Ravno danes sem izvedela za
konkreten primer strokovnega usposabljanja, ki je imelo precejSen vpliv na delo. Najveckrat to
opazimo pri izobraZevanjih za otroke s posebnimi potrebami,; ker imajo tako specificne teZave in
potrebe, in ker se tako razlikujejo med seboj, vedno poiscemo strokovno usposabljanje, ki je
namenjeno obema strokovnima delavkama iz te skupine. Danes sem od vzgojiteljice slisala ta
‘aha efekt'. 'Aha, to je to, zato ima teZave, zato imam jaz teZave in zato ima vsa skupina tezave.'
Res je taka specifika otrok z vedenjskimi teZavami, ADHD, avtizmom« »Kot je povedala
ravnateljica 3 o delu z otroki s posebnimi potrebami, takoj podpisem, podcrtam. Ogromno
doZivljamo vzgojiteljice 'halo efekt' ['aha -momenta’, op. K. C.], ko rec¢ejo 'Aja, aja, seveda, jaz pa
nisem razumela, da otrok ne potrebuje stiska roke, ampak nekaj drugega.'.« »S temi specificnimi
posebnostmi otrok s posebnimi potrebami se je treba ukvarjati in tam se sprememba res takoj
opazi.«;

izmenjava primerov dobrih praks med razlicnimi predmetnimi podrocji: »V pripravijalni
konferenci imamo primere dobrih praks, ki so jih ucitelji izpeljali med Solskim letom, in za katere
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mislijo, da so zanimivi ne samo za naravoslovce, ampak tudi Sirse. To tudi predstavijo. OpaZzam,
da potem ne da se pogovarjajo, ampak si izmenjujejo izkusnje, ker med poukom matematike,
slovenscine, tujega jezika so razlike, dobrodosle pa so dobre prakse.« »Mi smo Ze pred casom v
odprti kurikul vkljucili vsebine, ki povezujejo stroko in splosne predmete. Tak primer sta ustno in
pisno komuniciranje; npr. dijaki zakljuc¢nih letnikov imajo pri poklicni maturi za Cetrti predmet
izdelek z zagovorom, ki ga morajo dokumentirati, napisati porocilo ipd., in prav to pocnejo v
sodelovanju s profesorico slovenskega jezika, ki poucuje ustno in pisno komuniciranje, to je z
uciteljem, ki je mentor dijaku, ki pripravija porocilo o izdelku, ki bo nekaj vredno tudi s
slovnicnega vidika. Drugi primer je strokovna terminologija v angleskem jeziku, pri katerem
profesorica anglescine v sodelovanju z uciteljem stroke pripravi vsebine s strokovnimi termini za
strokovna podrocja, tako da dijaki Ze razmeroma zgodaj spoznajo izraze v angleskem jeziku.
Tako podrocje racunalnistva kot elektrotehnike sta mocno podvrzeni anglikaciji ali kakor koli se
temu rece.«

Ravnatelji so izpostavili Se:

Hospitacije. Pri hospitacijah so ravnatelji najveckrat omenijali kolegialne hospitacije. Tako so npr.
ravnatelji navajali »Se bolj dragoceno pa se mi zdi, da se sligijo z drugega predmetnega podrocja
oz. predmetna in razredna stopnja, in spodbujam v tej smeri medsebojne hospitacije; kar dolocim
to, pa ne v smislu parov, ampak recem, da morajo matematiki vsi v ¢etrtem ali petem razredu
hospitirati itd., poznamo kaksne ‘aha dogodke'.« »Jaz pa bi omenila konkreten primer kolegialne
hospitacije, ko je pri eni od vzgojiteljic sodelavka opazila zanimivo dejavnost, in rekla 'to je pa
tako fajn, da bom tudi jaz poskusila'. Videla sem obe izvedbi, vendar je bila vsaka drugacna, saj
so otroci razlicni — ali so starostne razlike ali so sposobnosti drugacne.« Eden od prisotnih
ravnateljev je kot zelo ucinkovito metodo profesionalnega ucenja in sodelovanja izpostavil
medsolske hospitacije : »Vsekakor ima strokovna izmenjava izkusenj posledice na drugi strani
vrat v razredu, saj zato to delamo. In jaz ne hospitiram zato, da bi spreminjala nekaj pri ucitelju,
temvec da bi ucenci kaj imeli od tega. Ko vstopim v razred na hospitacije, imam vedno ucence
na vidiku. Kako pa delujemo v praksi: najorej smo uvedli medrazredne oz. povabili na hospitacije
kolegice, ki so najprej v zaprtem krogu, varnem okolju Se izpostavile, kar nekaj casa pa je
preteklo, da smo prisli prinas do tega dela, da so se odzvali. Ko so videli, da je to dodana vrednost
njihovemu delu in da sprejemajo drugacno mnenje od njihovih kolegov, da to ni kritika, smo prek
mariborske enote Zavoda RS za Solstvo $li Se dlje in smo za bralne ucne strategije in formativno
spremljanje doloCili 45- ali 90-minutne hospitacije pripravili tudi izven zavoda, to se razgrne se
malo okrog, torej tudi zunanje. Ugotovili smo, da pokazati se z odnosom do dela, analize ur z
zunanjimi, pomeni Se dodano vrednost. To je ena izmed boljsih oblik, ki jih prek Zavoda RS za
solstvo spodbujamo, in ucitelji so Zeljni taksnih hospitacij. «

Razlicne razprave in diskusije. »Pri nas sodelovalno ucenje, delo v obliki delavnic, diskusij /.../.
Najbolj ucinkovito na delo z otroki vpliva tisto, kar lahko izkustveno tudi uporabijo v situacijah. «
Timsko delo v obliki projektnega dela, medpredmetnega povezovanija, dela v parih ter konkretno
pri vrtcih skupnega izvajanja dejavnosti v razlicnih starostnih obdobjih ipd. »Kar vidim najbolj
ucinkovito, je skupno projektno delo, takrat ko imajo skupne cilje in naloge in se jih morajo
nauciti med sabo deliti, podpirati, skupaj izpeljati. Pri nas ucinkuje in je dobro sprejeto to, da
kolegi v zbornici kolegom predstavljajo to.« »Eno je skupno nacrtovanje in medpredmetne
povezave, ki jih spremljamo in jih je vse vec. Na tem podrocju smo opravili analizo in razpravo,
na kaksen nacin bi se lahko medpredmetno povezovali, se medsebojno ucili, kako lahko
pristopamo pri teh izvedbah.« »V praksi se vec stvari preizkusi, in marsikdo je ugotovil, da lahko
tudi zelo dobro predela tudi vec ali na drugacen nacin. Prihajajo zanimive stvari ven. Se je pa
npr. v parih zelo prijelo, pa lahko poteka npr. cel mesec in intenzivno, skoraj vse ure biologije in
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anglescine na temo ali ¢e prevladuje poudarek na kriticnem misljenju, branju kaksnih strokovnih
¢lankov s podrocja.« »Ko so Sle sodelavke na delavnico, so se izobrazile in to prakso prenesle v
svojo skupino. Ne samo da je to ostalo v skupini, v kateri Ze delujejo, ampak so povabile tudi
ostale skupine. To so delile z nami se naprej in seveda izobrazile ostale vzgojiteljice in otroke. To
je Slo tudi v nadaljnje ucenje in poucevanje strokovnih delavcev in tudi otrok. To je tudi primer
prakse, kako lahko naprej delimo tisto, kar se naucimo. «

e Povezovanje teoreti¢nih in strokovnih predmetov, projektno in raziskovalno delo. »Potem so to
(kot primer ucinkovitega sodelovanja) povezave med teorijo in prakso znotraj strokovnega
modula, pri gimnazijskih programih pa je podpora laboratorijskih vsebin, ki se navezujejo z
maturitetno nalogo, ki jo izberejo na podrocju biotehnologije. Pa tudi pri konkretnem projektnem
in raziskovalnem delu. Konkreten primer je tudi enotedenska izmenjava, ki jo naredijo dijaki,
ucitelj nacrtuje izvedbeni kurikul na vsebine, ki jih bodo lahko vkljucili, katere bodo morali
prestaviti na drug termin, da jih bodo lahko realizirali; potrebno je to organizacijsko sodelovanje,
potem tudi izvedbeno, ko imamo skupine tukaj. «

Ravnatelji ugotavljajo, da so za razpravo ucinkovite (manjSe) heterogene skupine. Menijo namrec, da je
pomembno, »da se ucitelje v razpravah v manjsih skupinah heterogeno razporedi«, saj opazajo, da
»znotraj aktiva tako ali tako bolj kot ne vsi mislijo ali vsaj podobno«. Poleg tega ravnatelji opaZzajo, da si
strokovni delavci v manjsih skupinah »lazZje povedo izzive in teZave, s katerimi se srecujejo, in se na ta
nacin med sabo ucijo, drug drugemu pomagajo«. Vec ravnateljev potrjuje omenjeno: »Nam se je na soli
dobro obrestovalo, da se na soli o nekem problemu spregovori na ravni celotnega kolektiva, se pravi na
ravni uciteljskega zbora, potem pa se razdelimo v manjsSe skupine, predebatiramo v teh skupinah. Npr.
metoda svetovne kavarne se nam je izkazala veckrat kot iziemno dobra in potem se vrnemo v aktiv in
porocamo o izsledkih.« »Take razprave (v manjsih skupinah) se tudi meni zdijo zelo dragocene.« »Pri nas
se izkazZe, da so razprave v manjsi skupini po opravljeni dejavnosti zelo smiselne, da se pogleda, kaj smo
naredili dobro in kje bi lahko bili boljsi. In potem povzetek tega predstavimo na konferenci, z namenom
nacrtovanja naslednje podobne aktivnosti predebatiramo in te izkusnje tudi upoStevamo.«

Kot podlago za ucinkovito profesionalno ucenje in sodelovanje pa nekateri ravnatelji omenjajo tako
motivacijo strokovnih delavcev kot njihovo dobro podutje: »Jaz imam tak pogled, filozofijo vodenja, da
¢e imam zadovoljnega delavca /.../, bo to potem tudi predaval v razredu. Niti ni pomembna forma ali
vsebina, ampak je poglavitno, da zaposlenemu damo obcutek varnosti in da je strokovnjak in da ima pri
meni oporo, ¢e gre kaj narobe. /.../ Pri samem predajanju se mi zdi najbolj pomemben ta obcutek
pripadnosti in varnosti, da si upa in da mu zaradi tega ne bo treba drugemu odgovarjati oziroma
pojasnjevati.« »Uc¢inkovitost ucenja je po mojem mnenju odvisno od motivacije posameznika, ko je v neki
skupini, na predavanju ... Sama ucinkovitost se kaZe post festum, ampak predvsem dolgoroéno.« »Ce je
to ucenje in sodelovanje nasih strokovnih delavcev takSne narave, da jih navdusi, se to odrazi na
oddelku. «

Hkrati ravnatelji prepoznavajo spodbujanje sodelovanja kot nekaj nujnega in pozitivnega tudi za
medosebne odnose znotraj kolektiva: »Kadar dajejo priloznost drug drugemu, da se odloci za sodelovanje
nekdo s kom, ki ga ne pozna, kljub temu da sta Ze dolgo sodelavca, ve ime in priimek, pa kdaj ima rojstni
dan, od kod prihaja, vendar ga ne pozna. Taka sodelovanja rodijo véasih dober rezultat med njimi.
Predvsem pa se poveZejo in zacnejo razumeti drug drugega, ker na eno vprasanje so trije razlicni
odgovori, pa vse tri glave mislijo, da je njihov odgovor pravilen. In bi trije razlicno naredili, ampak vsak
po svojem obcutku najboljSe, nobeden ne naredi neke stvari, ker Zeli nagajati ali nasprotovati, pac vidijo
dolocene stvari iz druge perspektive, prihajajo iz drugacnega okolja, odrascali so z drugacnimi
vrednotami, tukaj pa morajo sodelovati. Edina skupna tocka, ki jo imajo, je, da so se odlocili, da bodo v
tej Soli prostovoljno sodelovali, lahko kadar koli gredo, ampak dokler so tukaj, sploh v uciteljskem poklicu,
Ceprav danes je verjetno sodelovanje potrebno povsod, je treba sodelovati.«
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Izzivi profesionalnega ucenja in sodelovanja strokovnih delavcev

V vprasalniku smo strokovnim delavcem zastavili tudi odprto vprasanje, v katerem smo jih prosili, da
zapiSejo do tri najpogostejSe izzive profesionalnega ucenja in sodelovanja v vzgojno-izobraZevalnem
zavodu, s katerimi se srecujejo. Na vprasanje je odgovoril 401 (od 656) strokovni delavec. Skupaj so
zapisali 785 izzivov? profesionalnega ucenja in sodelovanja, ki smo jih razdelili v pet tem (tj. pogoji za
profesionalno ucenje in sodelovanje, ravnateljevo vodenje, oblike sodelovanja in ucenje, vsebine v
uénem procesu in sodelovanje z zunanjimi delezniki) in sedemnajst kategorij (npr. ¢as, medsebojni
odnosi, komunikacija, sistemski pogoji), ki jih predstavijamo v nadaljevanju.

Pogoji za profesionalno ucenje in sodelovanje

Strokovni delavci v okviru pogojev kot enega od najvecjih izzivov navajajo €as, in sicer ¢as za pripravo na
izvedbo, za prevzemanje novih izzivov, sodelovanje, dodatno izobraZevanje, izmenjavo informacij, vse
aktivnosti, za timsko sodelovanje, iskanje novih idej, evalvacije razlicnih dobrih resitev, kar bi pomenilo
smiselno zaokrozZitev. Kot razloge navajajo preobremenjenost, prevec¢ casa za administracijo, prevec
projektov, sodelovanje izven okvira delovnih obveznosti in ustaljenega urnika, nimamo »luknje« v urniku,
ko bi lahko skupaj nacrtovali pouk, organizacijo dela, za sprotno in pravocasno predajo informacije in
kriticno razpravo s sodelavci, prevec sprotnih stvari in dejavnosti, prilagajanje urnika, preobremenjenost
Z mentorstvi (vzgojiteljice), zapisi razlicnih projektov, vsak izvajalec izobrazevanj Zeli evalvacijo, porocilo,
nalogo, anketo itd.

Izziv za profesionalno ucenje in sodelovanje strokovnim delavcem predstavljajo medsebojni odnosi v
vzgojno-izobraZzevalnem zavodu. V zapisih tako npr. navajajo: V trenutnih okolis¢inah najbolj pogresam
pripadnost Soli. UCitelji ne zaupajo drug drugemu, ne zaupajo vodstvu, kar je bilo pred epidemijo
samoumevno.« Veckrat izpostavijo nepripravljenost sodelavcev za uvajanje novosti, sprememb, pa strah
pred kritiko in nezadovoljstvo sodelavcev, ces »Zakaj Ze spet nekaj novega, saj je bilo staro v redu?«,
nestrinjanje/nasprotovanje, ovire glede sprejemanja in razumevanja drugacnosti, neodkritost, nezdrava
tekmovalnost, neosebnost, manj stikov. lzziv strokovnim delavcem predstavlja medsebojno spostovanje
in zaupanje, ki se odrazata v slabi klimi v kolektivu. Sprasujejo se, kako vkljuciti tudi druge sodelavce
(vedno smo v razvojnih in medpredmetnih timih isti ucitelji), hkrati so npr. vecji razmisleki omejeni na
zelo majhen krog strokovnih delavcev. |zpostavijo izziv in hkrati pomen npr. iskanja skupnega jezika z
vsemi strokovnimi delavci, usklajevanja kriterijev in vsebine ocenjevanja (ki naj bi bili znotraj aktiva
enotni), spostovanja mnenja sodelavcev v timu, drugacnih pristopov, spostovanja razlicnih predznanj in
izkusenj, predvsem pa tudi medsebojni prenos pridobljenega znanja posameznika v delo v skupini ter
znanja na mlajse sodelavce, mentorstvo Studentom in dijakom.

Pomemben izziv za strokovne delavce je komunikacija. V tem okviru izpostavljajo iskrenost,
konstruktivnost, posluSanje in slisanje, pa informiranost, tudi empatijo in nerazumevanje zgodbe
(konteksta) drugega. Kot izziv zapisejo: premalo komunikacije, pridobivanje kakovostnih informacij,
problem usklajevanja razlicnih mnenj, usklajevanje in iskanje skupnih interesov, pa usklajevanje Zelja in
potreb otrok, starsev in vodstva in izziv dogovora za enotno resitev v velikem kolektivu.

Strokovni delavci v zapisih kot izziv navedejo tudi nekaj t. i. sistemskih pogojev, in sicer najveckrat
pomanjkanje (obcutka) avtonomije pri strokovnem delu ter preobremenjenost s papirologijo, pri cemer
si zelijo npr. manj birokracije ter vec osredotocanja na delo neposredno z otroki ter vec svobode na
podrocju poucevanja, ocenjevanja in preverjanja znanja.

3V tem delu so brez narekovajev, posevno zapisane le dobesedne izjave iz vprasalnika.
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Prav tako porocajo o izzivih na podrocju belezenja delovnega ¢asa. Strokovni delavci tako trdijo, da je to
neZivljenjsko in kontraproduktivno, moti jih, da je sistem na ravni drZave glede vrednotenja ur v tretjem
stebru neenoten oziroma da dodatno in nadpovprecno delo ni ustrezno ovrednoteno oz. nagrajeno. Poleg
tega si Zelijo tudi manj obveznosti iz posrednega dela in dodatnega dela, ki se iz leta v leto kopicijo ter
boljse vrednotenje mentorstva mlajsim novo zaposlenim.

Veckrat se kot izpostavljen izziv med odgovori strokovnih delavcev pojavijo tudi previsoki normativi.
Tako strokovni delavci navajajo, da je njihovo delo naporno, saj vzgajajo aktivne, Zivahne otroke, skupine
pa so velike, da je izpiliti znanje in ga primerno vpeljati v vsakodnevno delo ob normativih, kakrsni so,
naporno, prav tako pa tudi piSejo, da je zmanjSanje Stevila ucencev/dijakov v oddelku eden od nujnih
ukrepov.

Strokovni delavci navajajo tudi izzive na podrocju sistema izobraZevanj. Predvsem vidijo izzive v cenovni
dostopnosti nekaterih izobraZevanj ter v organizaciji izobrazevanj, pri ¢emer bi bilo treba uskladiti
termine ponujenih usposabljanj z delom na soli oziroma v razredu.

Strokovni delavci so kot izziv izpostavili tudi prenizke place (predvsem prenizke place vzgojiteljic
predsolskih otrok pomocnic vzgojiteljic).

Eden od strokovnih delavcev je pri izzivih na tem podrocju zapisal takole:
»Po skoraj 30 letih delovne dobe si Zelim vecjih sprememb v solskem sistemu: manj izbirnih predmetov ali nic,
vec Sporta oz. gibanja za vse otroke ter zdruZene vsebine naravoslovnih predmetov. Da se uzakonijo sodobni
pristopi in da se uvaja ucenje empati¢nosti za vse tiste, ki tega nimajo Ze v sebi. Sola mora omogoéati druzenje
razli¢nih generacij otrok in v zadnji triadi predmetni pouk v specializiranih ucilnicah, in ne da so ucenci ves dan
v isti uCilnici ne glede na situacijo v drZavi. Razvoj mora iti naprej in prav tako razvoj uciteljev in otrok.«

Ravnateljevo vodenje

Drugi sklop izzivov strokovnih delavcev se navezuje na ravnateljevo vodenje, pri ¢emer najveckrat
izpostavljajo sodelovanje z ravnateljem, npr. pogresam vec sodelovanja med ravnateljem in strokovnimi
delavci. Vodstvo v svoje delo le redko konstruktivno vkljuci preostale clane timov in aktivov. Svoje mnenje
lahko povedo, pogosto pa ni casa, da bi lahko mnenje bilo konstruktivno in profesionalno naravnano. Kot
izziv navedejo npr. Strokovne vloge so dodeljene, ne pa tudi predstavljene tako, da bi bilo jasno, kaj se
od to vloge pricakuje, strokovni delavci, ki se prvic srecujemo z doloceno vlogo, pogosto ne vemo, na
koga se obrniti za vec informacij, informacije so dane zelo hitro in z obcutkom, da bi to Ze morali vedeti.
Zaznavajo ni¢ spodbud ali vrednotenja tega s strani vodstva, navajajo tudi, da npr. ni ustrezne
utemeljitve, ni jasnih kriterijev in ni javnega oz. transparentnega ocenjevanja. PogreSajo ustrezen
»timing«. Vse odlolitve delamo »zadnjo minuto« in so zato pogosto plod njegove koncne odlocitve, ne
pa procesa, ki stoji za tem. Zgodi se tudi, da vodstvo prevec skrbi zgolj za javno podobo sole ne glede na
to, kaj se dogaja v zbornici. V zvezi s profesionalnim sodelovanjem in u¢enjem zapisejo npr. Nimam
obcutka, da bi nas kdo pri tem vodil. Kot Sola nismo naravnani k nacrtnemu razvijanju raznih (prej
nastetih) nacinov za profesionalno ucenje in sodelovanje. Vsak se vecinoma ukvarja s svojimi urami
pouka in teZavami posameznih ucencev kot s ¢im drugim.

Skupno nacrtovanje in samoevalvacija je izziv ravnateljevega vodenija, ki ga strokovni delavci zaznavajo
kot npr. vec skupnega nacrtovanja za kakovostnejse delo in iskanja razlicnih strategij (na ravni zavoda in
aktivi izven). Navajajo:
o Najvedji izziv je izpeljati zastavijeni letni delovni nacrt v slabih pogojih za delo. Vodstvo Sole pa
Zal nima posluha za potrebe po ucnih pripomockih ali primernem prostoru.
e Postavitev kriterijev kakovosti, ki bi jih vsi ponotranjili in razumeli (povezani so z vrednotami in
vizijo organizacije).
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e  Priprava razvojnih nacrtov sole.

e Samoevalvacija nacrtovanega dela.

e Prevec aktivnosti, projektov na soli, kar pomeni, da jih ne moremo kvalitetno izvajati v vseh
korakih.

e  Pritiski glede metodologije, ki naj bi jo uporabljali pri pouku.

e Delo s strokovnimi delavci, kako jih navdusiti za vec skupnih nacrtovanj in razprav.

e Vodstvo ni jasno pri razdelitvi nalog in odgovornosti.

Nekaj izzivov strokovnih delavcev v zvezi z ravnateljevim vodenjem je vezanih Se na spodbude za
izobraZevanja. Pri tem npr. pogresajo spodbudo ravnatelja za dodatno strokovno izobraZevanje, soocajo
se z neposluhom ravnatelja, da mora pedagog osebno rasti, da se izobrazuje in uciv vse smeri in ne samo
za predmet, ki ga poucuje. Za vsako izobrazevanje se je treba pogajati z vodstvom. Pogosto nasega
strokovnega izpopolnjevanja ne ovrednoti. Zelijo si tudi ve¢ pobude ravnateljev, da bi se v vecji meri
skupaj kot sola strokovno izpopolnjevali. Vecina dobrih programov je placljivih in zelo dragih. Zato bi bila
zelo vesela, ¢e bi nam vodstvo poravnalo vsaj polovico vsote.

Nacini in oblike profesionalnega ucenja in sodelovanja v vzgojno-izobraZzevalnih zavodih in izven njih

Strokovni delavci so v izzivih po pogostosti najveckrat navajali razlicne nacine in oblike profesionalnega
sodelovanja. Zapise smo kategorizirali v ve¢ podkategorij, in sicer profesionalno ucenje in sodelovanje v
vzgojno-izobrazevalnem zavodu, izven vzgojno-izobrazevalnega zavoda, individualno ucenje ter ucenje
in sodelovanje na daljavo. Kvaliteta profesionalnega ucenja in sodelovanja znotraj vzgojno-
izobraZzevalnega zavoda in zunaj njega me pogosto razocara (zelo povrsinsko, ne reflektira se
doseZenega/dogovorjenega — bolj opis stanja kot refleksija ; izobraZevanja pogosto pustijo odprto glavo
— ne zakljuc¢i se misli, ne povzame se pridobljenih kompetenc, znanj; obcutek, kot da je bolj samo sebi
namen, da se izpolni to dolZnost, ne pa kot stremenje k profesionalnemu sodelovanju in ucenju).

V zvezi s profesionalnim sodelovanjem in u¢enjem v vzgojno-izobrazevalnem zavodu strokovni sodelavci
izzive prepoznavajo v tem a) s kom profesionalno sodelujejo in se ucijo, b) zakaj in c) kako.

a) Kot izziv na splosno navajajo nepripravijenost sodelavcev na sodelovanje, izmenjavo gradiv,
informacij, konkretneje pa se s posameznimi izzivi srecujejo v okviru sodelovanja mlajsih in
starejSih strokovnih delavk v kolektivu, s kolegi z istega ucnega podroclja, s sodelavci, ki ne
sprejmejo dobronamerne kritike in mnenj, z mlajsimi zaposlenimi z neustrezno izobrazbo (npr.
inkluzivni pedagog, zaposlen na mestu specialnega pedagoga), z nedostopnimi kolegi, z
razli¢nimi karakterji strokovnih delavcev, s specialno pedagoginjo glede ucnih tezav, s strokovno
sluzbo — defektologinja, logoped, z drugimi vzgojitelji. 1zzivi na razli¢nih ravneh sodelovanja so
npr. sodelovanje, koordinacija, izvedba dela, praksa ter oddaja porocil/evalvacij (doseganje
rokov za oddajo); sodelovanje/usklajevanje: kombinirani oddelek, kolektiv; premalo ponudbe
predstavitve prakticnih ur, pristopov na ravni ucitelj — ucitelj, ni teorije in razprav, ter ponekod
tudi splosna nerazgledanost pedagoskih sodelavcev in temu primerna vztrajnost pri starem.

b) V zvezi s profesionalnim sodelovanjem in u¢enjem v vzgojno-izobrazevalnem zavodu strokovni
delavci navajajo izzive, povezane s samim namenom sodelovanja, npr. Pomembno mi je, da bi
se ¢im vec uciteljev na soli odlocilo za formativno spremljanje, eksperimentiranje pri pouku in
delo po skupinah v ucilnici ali zunaj. Torej za aktiven pouk za ucence, saj smatram, da je taksno
ucenje zanje bolj zanimivo in ucinkovito. Vec kot nas trobi v isti rog, vecji je napredek pri ucencih.
Ce to delamo le trije ucitelji na $oli ali pa $e manj, je to prevelik napor. |zzive strokovni delavci
prepoznavajo v: iskanju kompromisov pri razlicnih pogledih na poucevanje; iskanju skupnih tock
pri resevanju izzivov ucenja, izmenjavi mnenj in nasvetov s sodelavci; izmenjavi podatkov o
ucencih in potrebnega ucnega dela z ucenci ter predlogov za ucinkovitejSe vzgojno-
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izobraZevalno delo z ucenci; pomoci pri uporabi novih strategij poucevanja tako znotraj zavoda
kot zunaj njega; razvijanju novih pristopov k vzgojnemu delu.

c) Nadini in oblike profesionalnega ucenja in sodelovanja, ki so izziv za strokovne delavce, so
najpogosteje kvalitetno medpredmetno sodelovanje, povezovanje in poucevanje in hospitacije,
kolegialne hospitacije, medsebojne hospitacije, kot npr. zapiSejo: Na nasi Soli ni ustaljene prakse
glede kolegialnega hospitiranja, pogresam medsebojno hospitacije in ucne sprehode. Pogosto v
zapisih zasledimo izziv aktivnega sodelovanja v strokovnem aktivu, tj. analiza, evalvacija
strokovnega dela, medsebojnih odnosov; priprava gradiv za sodelavce, izdelava in izmenjava
ucnih pripomockov za ucinkovitejSe delo; mentorstvo med zaposlenimi in mentorstvo dijakom,
Studentom ter timsko poucevanje in sodelovanje. Med izzivi v zapisih najdemo tudi aktivno
sodelovanje na pedagoskih konferencah, aktivno vkljucevanje v razrede ter vsakodnevne
pogovore z ucitelji razredniki, izvedbo izobraZevanja za sodelavce, kriticno deljenje mnenj o
strokovnem delu, odnosih v skupini, sodelovanje na ravni oddelka in v strokovnih timih, pri
pripravi in izvedbi delavnic, kriticno prijateljstvo, pri cemer je potrebno dovolj strokovne zrelosti,
da lahko sodelujes na tak nacin.

Izzive profesionalnega ucenja in sodelovanja izven vzgojno-izobraZevalnega zavoda strokovni delavci
zaznavajo v manjsem obsegu, vecinoma so vezani na razliéne nacine in oblike sodelovanja, kot. npr. vec
izmenjav z ucitelji z drugih sol, sodelovanje z ucitelji v istem kraju, Studijske skupine, izobraZevanja
nasploh, sodelovanje v razlicnih projektih, na konferencah, mednarodno sodelovanje ipd.

Nekaj izzivov profesionalnega ucenja in sodelovanja strokovni delavci zaznavajo tudi na individualni
ravni. Vecina je usmerjenih na njih same, kot kako izboljSevati moje profesionalno delo, biti zanimiv in
obenem profesionalen, ostati miren, pravicen, nepristranski, uskladiti urnik sluZzbe in strokovno
izpopolnjevanje ali prisotnost na strokovnih predavanjih. zziv, kot Se navajajo, je biti strokoven in imeti
sirsi pogled na zadevo, biti dovolj kompetentna, da bilahko delo opravila drugace. S tem lahko povezemo
izzive pomanjkanje casa za dohajanje vseh novosti na podrocju ucenja, premalo izobraZevanj po lastni
izbiri, spoznavanje z novimi pedagoskimi koncepti, teZzavnost vpeljave in uporabe sklepov znanstvenega
raziskovanja v prakso poucevanja v Soli, kriticno vrednotenje lastnega dela, bolj sistematicno uvajanje
novosti v svojo prakso (kot del letne priprave), iskanje gradiv, iskanje novih idej (recimo za poucevanje),
idr. Nekaj izzivov zapisejo tudi v odnosu do sodelavcev, kot npr. izziv biti dobra sodelavka, strokovno
izpostavljanje pred sodelavci, kako socutno in konstruktivno sodelovati s sodelavci, ki imajo zelo
drugacne poglede na bistvo poucevanje kot jaz, kako zaupati svojim sodelavcem.

»Sem povsem nova sodelavka, ki se mora se veliko nauciti. Izzivi se porajajo predvsem pri pripravah na ucne
ure ter pri njihovem izvajanju. Poseben izziv je tudi izvedba razlicnih nalog, ki jih imam (npr. sodelovanje pri
pripravi casopisa, knjiznicarka, podaljsano bivanje, jutranje varstvo). Z vsemi izzivi sem se z veseljem spopadla
in vesela sem svojega napredka, ki je viden tudi zaradi pomoci sodelavcev in vodstva. «

O izzivih so strokovni delavci razmisljali in jih zapisovali ob koncu Solskega leta 2020/21, ki je deloma ali
vecino Casa potekalo na daljavo, zato so navedli tudi nekaj izzivov, povezanih s profesionalnim
sodelovanjem in uenjem na daljavo, npr. sodelovanje s kolegi v okviru timskih ur je bilo oteZeno v ¢asu
dela na daljavo, sem imela manjsSo motivacijo za organiziranje in nacrtovanje, pojavljale so se tehnicne
teZave; izziv predstavlja digitalna nepismenost; racunalnisko opismenjevanje (nadgradnja); razvoj na
podrocju vkljucevanja IKT in novosti v razlicnih pripomockih IKT.

Profesionalno ucenje in sodelovanje, ki je neposredno povezano z u¢nim procesom
Prvi sklop izzivov na podrocju profesionalnega ucenja in sodelovanija, ki je neposredno povezano z u¢nim
procesom, se navezuje na metode in pristope k uresnicevanju uc¢nega procesa. Najveckrat strokovni

delavci v tem sklopu kot izzive izpostavljajo formativno spremljanje ucencev, (kriticno) ocenjevanje
ucencev, predvsem njihovega laboratorijskega oziroma skupinskega dela, aktivnosti povezane s poukom
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na daljavo (npr. izvedba pouka na daljavo, doseganje ucnih ciljev, prilagajanje vsebin, popravljanje
preizkusov znanja med poukom na daljavo), vpeljevanje informacijsko-komunikacijske tehnologije v ucni
proces, diferenciacija pouka ter splosna vpeljava novih metod in nacinov poucevanja.

Ena od sodelujocih strokovnih delavk lepo povzema izzive vecine strokovnih delavcev na tem podrocju:

»Najvecji izziv pri profesionalnem delu je vnasanje formativnega ucenja in nasploh vsezivljenjskega
ucenja, ucenja, ki daje neke povratne rezultate. Zelim, da ta korona &im prej zbeZi stran, da bom
lahko izvajala glasbo na nacin, kot sem jo pred korono, kajti ucenci zelo pogresajo neposredno delo
ucitelja z njimi— sploh pri glasbi.«

Drugi sklop izzivov, ki so jih strokovni delavci izpostavili na tem podrocju, lahko zdruzimo v izzive na
podrocju vsebin profesionalnega ucenja in sodelovanja, ki jih lahko zdruZzimo v tri podskupine.

a. Obravnava ranljivih skupin. Najvec strokovnih delavcev na tem podrocju izpostavlja kot izziv delo
z ucenci s posebnimi potrebami. V tem sklopu navajajo tudi izziv timskega dela pri delu z ucenci
s posebnimi potrebami, uspesno vkljucevanje otrok s posebnimi potrebami v proces vzgoje in
izobrazevanja ter individualizacijo dela z ucenci s posebnimi potrebami. Nekateri strokovni
delavci kot izziv izpostavljajo tudi delo z nadarjenimi ucenci, delo s priseljenci, Romi ter z otroki
iz socialno ogroZenih okolij. Strokovni delavci kot izziv vidijo tudi usklajevanje ucnega procesa z
razlicnimi  metodami  za  raznolike  ucence  (posebne  potrebe, nadarjeni).
Druga skupina izzivov, ki jih strokovni delavci navajajo na tem podrocju, so ucni primanjkljaji, pri
cemer kot izzive navajajo:

e razlike v predznanju, ki jih dijaki prinesejo v prvi letnik v programa NPI in SPI (osnovna
sola, enota s prilagojenim programom),
e srecevanje z ucenci, ki imajo ucne primanjkljaje pri ucenju — pri pouku jim je treba
posvetiti vecjo mero pozornosti in jim prilagoditi ucno gradivo glede na tip ucenja,
e poucevanje v niZjem izobrazbenem programu.
Zadnja skupina izzivov na tem podrocju pa se veZze na dusevno zdravje otrok oziroma na
obravnavo custveno-vedenjskih tezav.

b. Vodenje razreda/varno in spodbudno u¢no okolje. Najvec strokovnih delavcev v tej kategoriji
izpostavlja izzive na podrocju vzgoje in odnosov. Tako na podrocju vzgoje navajajo, da kot izziv
predvsem vidijo uspesno vodenje oddelka na uc¢nem in vzgojnem podrocju, kako se spoprijeti z
disciplinskimi teZavami v razredu, delo z vedenjsko teZzavnimi otroci, kako postaviti meje, kako
resiti spore in konflikte med otroki ter kako ustvariti red v oddelku. Na podroc¢ju odnosov pa
izpostavljajo predvsem medsebojno razumevanje, kako nauciti ucence in sodelavce spostljivih
odnosov in upostevanja mnenja drugih, vzpostavijanje lepih medsebojnih odnosov ter kako
spodbujati razvoj vrednot ucencev. V vrtcu pa strokovni delavci posebej izpostavljajo Se trmo,
navajanje na kahlico in preprecevanje ugrizov.

c. Spretnosti. Najvec strokovnih delavcev na tem podrocju vidi kot izziv razvoj razlicnih spretnosti
otrok (npr. razvijanje bralnih sposobnosti, kriticnega misljenja, ucnih strategij, ustvarjalnosti,
socialnih in komunikacijskih spretnosti, v vrtcih tudi razvijanje samostojnosti, rocnih spretnosti
in izgovorjave), celostni razvoj poucevanja ucencev ter kako gibanje vpeljati v ucni proces ali ga
povezati z drugimi podrocji. Pri razvoju svojih spretnosti strokovni delavci vidijo kot izziv
prepoznavanje stisk otrok v ¢asu dela na daljavo, razrednistvo, timsko delo in intervizijo, uc¢enje
ucenja ter vodenje aktiva, v vrtcih pa tudi poznavanje zgodnjega razvoja otrok. Nekateri
strokovni delavci zaznavajo izzive tudi na podrocju organiziranja skupnih aktivnosti, kot so npr.
projektni dnevi, dnevi dejavnosti, timsko delo znotraj razreda, sodelovanje med razredi.

Tretji sklop izzivov, ki jih navajajo strokovni delavci, pa se predvsem nanasa na motivacijo ucencev.

Strokovni delavci ob tem omenjajo motivacijo za boljsi ucni uspeh, aktivno delo, raziskovalno delo,
sodelovanje, spodbujanje notranje motivacije ucencev, motivacijo za domace naloge, motivacijo v casu
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pouka na daljavo, motivacijo otrok s posebnimi potrebami, motivacijo s pomocjo izkustvenega ucenja
ipd.

Profesionalno sodelovanje [in u¢enje] z zunanjimi delezniki

Velika vecina izzivov profesionalnega sodelovanja z zunanjimi delezniki, ki jih navajajo strokovni delavci;
je usmerjena v sodelovanje z druZinami in starsi. Izzive predstavljajo odnos s starSi otrok, pogovori s
starsi, dvosmerna komunikacija s starsi, poslusanje, sliSanje sodelovanje, pa velika pricakovanja in
nezaupanje starsev ter obcutek nevarnosti pred starsi. Konkretneje kot izzive navajajo:

e kako jim predstaviti, da otrok potrebuje pomoc, ker ima teZave pri ucenju, ter sprotno obvescanje
starSev o napredku ali teZavah otrok;

e delo s starsi (dvojezicnost, priseljenci), delo z ranljivimi druzinami, nefunkcionalne druZine;

e kako pridobiti starse, ki so a priori proti vsem odlocitvam Sole; véasih ne znas, ne najdes pravega
nacina, kako pristopiti do starSa, da najdes neko mejo, da si kot strokovni delavec avtonomen,
pa da hkrati oni ne posegajo v tvojo sfero;

e koliko vkljucevati starse v ucni proces, nerazumevanje starsev do metod poucevanja, seznanjanje
starSev s strokovnimi temami;

e sodelovanje s starsi v casu pouka na daljavo.

ManjSe Stevilo raznolikih izzivov strokovni delavci navajajo tudi v zvezi s sodelovanjem z drugimi
zunanjimi deleZniki. Najve¢ od teh se veze na mednarodno sodelovanje, konference in projekte oz.
sodelovanje z delavci v Solstvu v drugih drZavah, pri cemer npr. uciteljske izmenjave/prakse v tujini ne
uzivajo velikega odobravanja. Posami¢no navajajo Se izziv zunanjih vplivov in pritiskov, pa tudi vprasanje,
kako se uspesno vkljucevati v skupnosti izven sole nasploh.

4.3  Praksa profesionalnega ucenja in sodelovanja ravnateljev

Profesionalno ucenje in sodelovanje v ravnateljski skupnosti

Ravnatelji ocenjujejo, da trditve o profesionalnem ucenju in sodelovanju na ravni ravnateljske skupnosti v
veliki meri drzijo (M = 3,88; SD = 0,52). Pri vecini trditev v vprasalniku je srednja vrednost (M) nad 3,5, le
pri eni trditvi je niZja. Odgovor »sploh ne drZi« so ravnatelji redko izbrali, pri vecini ta odgovor ni bil
izbran (za podrobnosti glej graf 20).

Podatki razkrivajo, da 90,1 % ravnateljev ocenjuje, da sta temeljni vrednoti sodelovanja med ravnatelji
zaupanje in medsebojno spostovanje in da ravnatelji svoje znanje in izkusnje pogosto izmenjujejo z
drugimi ravnatelji. Podobno 86,9 % ravnateljev ocenjuje, da so odnosi med ravnatelji kolegialni in
odraZajo zavezanost prizadevanjem za izboljsave, 86,2 % pa jih meni, da (popolnoma) drzi, da se v
razpravah med ravnatelji odraZa spoStovanje razlicnih idej.

Po drugi strani ravnatelji slabse ocenjujejo sodelovanje ravnateljev pri pripravi in oblikovanju sistemskih
predlogov in resitev (M = 3,34; SD = 0,93); le 45 % ravnateljev ocenjuje, da ta trditev (popolnoma) drZi,
za 12,9 % ravnateljev to (sploh) ne drzi. Dobra polovica ravnateljev (55,7 %) ocenjuje, da (popolnoma)
drzi, da pogosto skupaj analizirajo razlicne podatke, da bi ovrednotili kakovost vodenja pedagoske
dejavnosti, za 8,4 % ravnateljev to (sploh) ne drzi. Podobno 58,5 % ravnateljev ocenjuje, da (popolnoma)
drzi, da je profesionalno sodelovanje ravnateljev pogosto osredotoceno na razvoj vodenja pedagoske
dejavnosti, 11,5 % ravnateljev pa ocenjuje, da to (sploh) ne drzi.
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Ravnatelji pogosto sodelujemo pri pripravi in oblikovanju 45
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Graf 20 Ravnateljeva ocena profesionalnega ucenja in sodelovanja v ravnateljski skupnosti

Praksa profesionalnega ucenja in sodelovanja ravnateljev

Ravnatelji v sploSnem ocenjujejo, da pogosto sodelujejo v razli¢nih aktivnostih profesionalnega ucenja
in sodelovanja (M = 3,83, SD = 0,52). Hkrati ocenjujejo, da manj pogosto sodelujejo v aktivnostih
profesionalnega ucenja in sodelovanja skupaj z drugimi ravnatelji (M = 3,24; SD = 0,74) ter v aktivnostih
profesionalnega ucenja in sodelovanja z drugimi delezniki (M = 3,17; SD = 0,68).

Podrobnejsi pregled rezultatov pokaZe, da velika vecina ravnateljev (93,2 %) svoje profesionalno ucenje
(zelo) pogosto povezuje z razvojnimi usmeritvami Sole. Ve¢ kot 80 % ravnateljev (zelo) pogosto svoje
profesionalno ucenje sistematicno usmerja v izboljSanje kakovosti svojega vodenja v Soli, spremlja
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novosti na podrodju vodenja v izobraZevanju ter spremlja in vrednoti kakovost svojega vodenja, npr. s
pridobivanjem povratnih informacij od zaposlenih, starsev, ucencev itn.

Manj kot 60 % ravnateljev se (zelo) pogosto aktivno vkljucuje v razprave o ucenju in poucevanju, spremlja
mednarodni razvoj, trende in usmeritve na podrocju ucenja in poucevanja, najmanj pogosto pa se
vkljucujejo v oblike profesionalnega ucenja in sodelovanja, ki temeljijo na kriticnem vrednotenju in
refleksiji, kar 19 % ravnateljev tega namrec ne stori nikoli (2,3 %) oziroma to pocne zelo redko (16,7 %).

VkljuCujem se v oblike profesionalnega ucenja in
sodelovanja, ki temeljijo na kriticnem vrednotenju in
refleksiji (npr. coaching, supervizija, pisanje dnevnika, = 19
listovnika).
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Graf 21 Pogostost sodelovanja ravnateljev v aktivnostih profesionalnega ucenja in sodelovanja na
individualni ravni

Ravnateljiizmed navedenih aktivnosti profesionalnega ucenja in sodelovanja najpogosteje aktivno delijo
svoje znanje in izkuSnje z drugimi ravnatelji — 72,7 % ravnateljev to pocne (zelo) pogosto. Priblizno dve
tretjini (68,8 %) jih (zelo) pogosto aktivno sodeluje v razli¢nih skupnostih ravnateljev, 10,9 % pa redko ali
nikoli; 66,8 % ravnateljev tudi ocenjuje, da (zelo) pogosto aktivno sodelujejo z drugimi ravnatelji za
izboljSanje svoje prakse vodenja v Solah.

Po ocenah ravnateljev ti manj pogosto skupaj z drugimi ravnatelji akcijsko raziskujejo vodenje Sol ter
skupaj z drugimi ravnatelji ustvarjajo priporocila in gradiva za podporo vodenju sol, saj priblizno 40 %
ravnateljev tega ne stori nikoli oziroma to poc¢ne redko. Poleg tega kar polovica (50,8 %) ravnateljev
nikoli ali redko sodeluje v kolegialnih presojah drugih Sol, 19,5 % ravnateljev pa to pocne pogosto ali zelo
pogosto.
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Graf 22 Pogostost sodelovanja ravnateljev v aktivnostih profesionalnega ucenja in sodelovanja z
drugimi ravnatelji

Kot lahko vidimo v okviru sodelovanja z zunanjimi delezniki, ravnatelji najbolj pogosto sodelujejo z
druZinami in starsi, kar 77,5 % ravnateljev to po¢ne pogosto ali zelo pogosto, 3,9 % ravnateljev tega ne
pocne nikoli oziroma redko. Dobra polovica ravnateljev (53,1 %) (zelo) pogosto za izboljSanje kakovosti
svojega vodenja sodeluje z razlicnimi zunanjimi strokovnjaki in institucijami.

Redkeje se ravnatelji dejavno vkljuCujejo v razlicne oblike mednarodnega sodelovanja, s katerimi
dosegajo razvojne cilje Sole, dobra tretjina tega ne pocne nikoli (10,8 %) ali redko (27,7 %). Najmanj
pogosto se po ocenah ravnateljev vkljucujejo v razlicne oblike sodelovanja s predstavniki Solskega
sistema — 26,6 % redko, 7,7 % nikoli — ter tvorno prispevajo k sistemskim resSitvam na podroju vodenja
(M=2,65;SD=0,93), - 30,8 % redko, 10,8 % nikoli.
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Tvorno prispevam k sistemskim resitvam na podrocju 14,6
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Graf 23 Pogostost sodelovanja ravnateljev v aktivnostih profesionalnega ucenja in sodelovanja z
drugimi delezniki

Da bi o sodelovanju in u€enju ravnateljev izvedeli ve¢, smo jih v fokusnih skupinah vprasali, kako
profesionalno sodelujejo in se ucijo skupaj z drugimi.

Eden izmed glavnih poudarkov v odgovorih ravnateljev je zavedanje pomena vsezivljenjskega ucenja,
skrbi zase in razliénih potreb v razli¢nih fazah oziroma obdobijih ravnateljevanja, Tako npr. navajajo, da se
ravnatelji »ucimo vsak dan, povsod. In povsod, kjer kaj najdes, preberes, potegnes nekaj zase in za svoj
razvoj, Ce je seveda dobro in kvalitetno.« Pri tem poudarjajo, da se »mora ravnatelj uciti skozi vso svojo
poklicno kariero«. Gre namrec€ za »paleto razlicnih stvari, ki me zanimajo, hkrati pa gre za neko obdobje,
ko nekaj potrebujem«. In: »Ko prides v Solo, delas Cisto druge stvari, kot pa kar smo Studirali, Zal. In da
prides noter, potrebujes en mandat, drugega morda, zdaj imam Cetrti mandat, pa se Se vedno ucim.«
»Nujno je potrebno, da napredujes tako na osebnem kot strokovnem podrocju.«

Iz odgovorov lahko razberemo, da ravnatelji, ki so sodelovali v fokusnih skupinah, na razlicne nacine
profesionalno sodelujejo in se utijo tako v vzgojno-izobraZevalnem zavodu kot predvsem tudi izven njega.

V odgovorih so ravnatelji vzgojno-izobraZevalnih zavodov najpogosteje navajali uspesne oblike
medsebojnega sodelovanja v razli¢nih ravnateljskih skupnostih. Ob tem npr. ugotavljajo, da manjsa kot
je skupina, »vec se lahko zmenimo oz. vec lahko vprasas«. In kot primer: »Imamo skupno listo mailov, v
katere napises, kaj si mislis o tej in tej stvari, in v desetih minutah, pol ure dobimo razlicne poglede, in to
mi ogromno pomeni, tak intimni strokovni aktiv.« Hkrati kot prednost/pogoj za sodelovanje
prepoznavajo tudi »majhnost« Solskega prostora na splosno: »Lahko smo veseli, da smo majhni, ker se
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lahko veliko veckrat sliSimo, vidimo in se povezujemo, poznamo delo drug drugega, tako da se prakse
zelo velikokrat ponovijo. Primer dobre prakse se zelo dobro razsiri tudi v druge vrtce. To znamo in
zmoremo zelo dobro.« Izpostavljajo tudi kolegialnost: »/.../ zdaj sem jaz Ze tako dolgo, da smo uspeli [z
ravnatelji] vzpostaviti prijateljske vezi in mi ni teZzko poklicati in vprasati, z nekaterimi smo v stikih in se
hitro zmenimo, skupaj najdemo resitve; so tudi nekateri, ki imajo drugacen pogled. Ampak seveda, zdaj
Ze ves, koga bi kaj vprasal, ker se tako poznamo med sabo.« ... »MreZenje, pogovori, osebna poznanstva,
ko imas problem, je res zelo dragoceno.« Kot dober primer medsebojnega sodelovanja navajajo tudi
organizacijsko strukturo vzgojno-izobrazevalnega zavoda: »Mogoce imamo mi v okviru centra prednost,
da nas je vec ravnateljev, ki smo v dnevni povezavi. To pomeni, da ce prides do neke stiske, problema,
izziva, lahko to stvar delas s kolegi in na ta nacin je moZnost ustrezne resitve Se toliko boljsa.«

Med razlicnimi oblikami medsebojnega sodelovanja in skupnega ucenja ravnateljev, ki se
izvajajo/uresnicujejo na srecanjih v Zivo, spletnih dogodkih, prek e-poste ali telefonskih pogovorov, so, kot
lahko razberemo iz odgovorov ravnateljev predvsem v zadnjem obdobju, zelo pomembno vlogo odigrali
aktivi na regijski in lokalni ravni. »Dejansko smo kot aktiv sprejeli neko sistemsko vlogo in sprejeli iste
dogovore, po katerih ravnamo vsi enako. To je pa spet strokovni suport. Te stvari se mi zdijo kljucne:
informiranje, emotivni suport in da skupaj sprejemamo odlocCitve in dogovore, kako naprej.« Razberemo
lahko, da se je tovrstno sodelovanje okrepilo: »V tem koronskem casu se je razvila perfektna zadeva.
Namre¢ mi imamo tedenski klepet, ki nima vabila, dnevnega reda — malo Ze — in v resnici smo skupaj
prav vsak teden in to je zlata vredno, sploh v teh ¢asih.« Hkrati pa se je tudi razsirilo, kot npr.: »/.../ smo
se v letosnjem letu srecali tudi vsi ravnatelji lokalnih osnovnih sol, glasbenih Sol in vrtca, ker prej take
posebne povezave nismo imeli. Srecali smo se v obcini ali ob drugih priloZnostih, zdaj smo pa naredili tudi
aktiv ravnateljev.« Kot pozitivno npr. navajajo: »V tem, da se povezujemo ravnatelji med sabo od vrtca
do osnovne in srednje sole in da hodimo drug k drugemu, se kaZejo primeri dobre prakse, znotraj te
skupine se pogovorimo o tezavah, ki nas takrat pestijo, to je zame izredna izkusnja.« Ob tem opozarjajo
tudi na dejstvo, da je »pogosto tako, da se ukalupimo v ozek krog, kar je super, ampak ni Sirine«.

V okviru sodelovanja izven vzgojno-izobraZevalnega zavoda ravnatelji navajajo pomen vkljuenosti in
sodelovanja v razlicnih zdruzenjih ravnateljev, kot npr.: »Moram reci, da imam osebno zelo veliko
podporo prek skupnosti vrtcev Slovenije in lahko vsak ¢as poklicem koga; ta podpora se mi zdi sploh v
tem casu dobrodosla. «

Profesionalno sodelovanje in skupno ucenje ravnatelji prepoznavajo v dejavnostih, ki jih organizirajo
razliéni javni zavodi, najveckrat Sola za ravnatelje,* pa tudi Zavod RS za %olstvo, Center RS za poklicno
izobraZzevanje, Pedagoski institut idr. Kot dodano vrednost razlicnih dejavnosti npr. poudarjajo: »0Ob
predavanju so tudi pogovori, v katerih se odprejo taksne stvari, dobis izkusnje drugih, in te stvari so take,
da ti pridejo prav na dolgi rok.« Izpostavljajo razlicne oblike medsebojnega sodelovanja, kot so sencenje,
vzajemno svetovanje, mentorstvo novoimenovanim ravnateljem, na katerih »odpiramo vprasanja, ki nas
tarejo«, namrec »ko beres teorijo, praksa pa je Cisto drugacna, in to velja tudi za vodenje«. Intenzivne
oblike sodelovanja spodbujajo, da se »usmerjeno, strukturirano pogovarjas z ravnatelji in razmisljas o
razlicnih zadevah«, kar prispeva k »pridobivanju Siroke slike in poznavanju podrocja vodenja«. \V povezavi
z letnimi strokovnimi srecanji ravnateljev npr. povedo tudi, da je »neformalni del srecanj vec vreden kot
formalni, ki je seveda najbolj nujno potreben, ker ¢e ga ne bi bilo, nihce nikamor ne bi sel«.

Pomemben del ravnateljevega profesionalnega ucenja in sodelovanja so tudi strokovni delavci in drugi
zaposleni v njihovih vzgojno-izobrazevalnih zavodih. »Ker se sama izobrazujem na podrocjih, ki me
zanimajo ali so v kontekstu tega, znotraj cesar se izobraZujejo tudi moji sodelavci, je zagotovo najvedi
vzor ostalim, Ce je ravnatelj tisti, ki se rad izobraZuje, k temu posredno potegne tudi sodelavce.« »Hkrati
pa tako kot smo rekli za ucitelje, da morajo sami poskrbeti zase, je pomembno, da tudi jaz poskrbim
zase.« Pomembno je namrec, »ce se ravnatelj pocuti dobro oz. Ce je umirjen in ima znanje, jasen fokus,

4 Pred pripojitvijo k ZRSS.
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potem se vidi to tudi na kolektivu. Ce pa ravnatelj oz. kateri koli vodja, npr. vodja aktiva, izgubi fokus,
nastane zmeda in lahko Cez cas tudi panika, in se izgubi in tam strokovnost tudi pade. «

Ravnatelji v svojih odgovorih navajajo, da aktivno sodelujejo in se uéijo:

e v strokovnih, vodstvenih timih oziroma z njimi;

e obinternih dejavnostih, v katerih sodelujejo kot udeleZenci: »Tisto, kar se mi zdi pomembno, je, da
so ta izobraZevanja skupna za vse zaposlene in da se jih udeleZim tudi sama. Da jim dam vedeti, da
je to pomembno tudi zame.« Pa $e: »Pomembno se mi zdi, da vem, o ¢em se pogovarjajo, kaksen
napredek lahko pri¢akujem od izobraZevanja.« |zpostavljajo tudi primere izobrazevanj, ki jih v
vzgojno-izobrazevalnih zavodih izvajajo sami, npr. »vodim delavnice za osebnostno rast,
komunikacijo ...«;

e v strokovnih razpravah — »Zelo rada sodelujem v njihovih strokovnih debatah, se razvijam in ucim
tudi sama.«;

e na strokovnih ekskurzijah, »ko gledamo na solo z drugacne perspektive«;

e ob povratnih informacijah — »Kar se tice sodelavcev, pa si izmenjujemo izkusnje oz. se vec¢inoma
pogovarjamo o pedagoskih vsebinah, oblikah dela, organizaciji pouka; pogosto imam obcutek, da
zelo radi pridejo povedat, kaj so naredili in kako, pridejo po potrditev, ali je bilo v redu ali ne.«

Ravnatelji pogosto kot dober primer ucenja in sodelovanja navajajo hospitacije. »Zelo veliko se naucim
od sodelavcev. Hospitacije bogatijo tudi mojo pedagosko prakso.« Pritem npr. poudarijo: »Ko hodim na
hospitacije k sodelavcem /.../, gre za spoznavanje ucitelja in njegovega dela, ne za ocenjevanje.«

Poleg omenjenih oblik ravnatelji navajajo Se razlicne druge oblike ucenja, kot so recimo prebiranje
strokovne literature, samoizobrazevanja, ucenje iz lastnih izkusenj, sodelovanje v mednarodnih
aktivnostih.

4.4 |zzivi vodenja in prakse profesionalnega ucenja in sodelovanja ter potrebe ravnateljev

Izzivi vodenja profesionalnega uéenja in sodelovanja ravnateljev

V anketnem vpradalniku raziskave smo ravnatelje prosili tudi, da odgovorijo na odprto vprasanje, v
katerem naj zapiSejo do tri najpogostejSe izzive vodenja profesionalnega ucenja in sodelovanja, s
katerimi se srecujejo med svojim delom. Na vprasanje je odgovorilo 107 (od 162) ravnateljev. Skupaj so
zapisali 158 izzivov® ravnateljevega vodenja profesionalnega ucenja in sodelovanja ravnateljev, ki smo
jih razdelili v ve¢ tem (tj. ucenje, kultura, spremembe in novosti, organizacija dela, sistemski pogoji,
sodelovanje z zunanjimi delezniki) in znotraj teh razlicnih kategorij (npr. zavedanje pomena
vsezivljenjskega ucenja, ustvarjanje pogojev, udejanjanje oblik in vsebin), ki jih predstavijamo v
nadaljevanju.

Profesionalno ucenje

Najvec¢ odgovorov ravnateljev lahko umestimo v tematski sklop profesionalno ucenje. Eden od temeljnih
izzivov, s katerimi se pri svojem vodenju soocajo ravnatelji, je zavedanje in (pre)poznavanje pomena
vsezivljenjskega ucenja pri strokovnih delavcih (npr. opolnomociti ucitelje, da bi se zavedali svoje
strokovne avtonomije, zavedanje pomembnosti posodabljanja pedagoske prakse, navdusevanje za
izobraZevanje delavcev, zavedanje poslanstva in osebne rasti strokovnih delavcev — pravica in dolZznost,
pomanjkanje zavedanja o pomembnosti kompetenc (mehkih vescin) pri sodelavcih).

>V tem delu so brez narekovajev, posevno zapisane le dobesedne izjave iz vprasalnika.
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Hkrati z omenjenim pomeni za ravnatelje izziv predstavlja ustvarjanje pogojev za profesionalno ucenje,
pri cemer izpostavljajo npr. tako sistemsko ureditev permanentnega izobraZevanja zaposlenih, pa
potrebo po koreniti spremembi programov kadrovskih sol za izobrazevanje uciteljev in na drugi strani
omogociti pogoje strokovne rasti vseh zaposlenih v dobrobit otrok, sistemati¢no izobraZevanje
zaposlenih in omogocanje Zelenih izobraZevanj.

Dodatni izziv pomeni za ravnatelje tudi udejanjanje razliénih oblik in vsebin profesionalnega uéenja. Pri
tem konkretneje navajajo npr. sodelovanje, povezano s starostnimi razlikami in osnovnimi prepricanji
glede na generacijske razlike in druzbeni kontekst zaposlenih, medsebojne hospitacije strokovnih
delavcev (ne Zelijo sodelovati na tem podrocju), pa medsebojno sodelovanje pedagoskih delavcev
razliénih podrocij (prakticni pouk, splosne in strokovno-teoreticne vsebine) in sodelovanje med
strokovnimi delavci po vsej vertikali. V zapisih razberemo Se izzive sodelovanja med ucitelji pri
raziskovanju in izboljSevanju solskih praks, pomoci mladim sodelavcem, ki po navadi prihajajo izgubljeni,
spodbujanja konstruktivnih strokovnih razprav o ucenju in poucevanju (spodbujanje razmisljanja izven
okvirov tradicije in ustaljenega) in spodbujanja aktivnega vkljucevanja v profesionalne razprave.

Sodelovalna kultura

Drugi tematski sklop izzivov, s katerimi se sreCujejo ravnatelji pri vodenju profesionalnega ucenja in
sodelovanja v vzgojno-izobrazevalnih zavodih, je sodelovalna kultura, v okviru katere izpostavljajo
odnose med zaposlenimi. Ravnatelji tako npr. zapisejo, da so trenutne razmere epidemije prinesle med
zaposlene veliko nemira. Najvecji izziv je motivirati ljudi za delo, sodelovanje, manjka tudi kancek
kolegialnosti v danih okoliscinah. Ves ¢as skusam ohranjati stik, se pogovarjati, jih obvescati, vendar je
cutiti nezadovoljstvo nad trenutnim negotovim stanjem. Ko vlada strah, zagotovo pogoji za ustvarjalnost
poniknejo. V tem kontekstu je izziv presegati negativno klimo in poskuse prevladovanja nekaterih
strokovnih delavcev nad drugimi v kolektivu. Navajajo Se, da med zaposlenimi manjka spostovanja,
zaupanja. Ravnatelji se tako npr. sprasujejo: Kako za skupno idejo, cilj navdusiti vecino kolektiva in ga
pritegniti, da bo vsak posameznik tvorno sodeloval pri uresnicevanju cilja (npr. ugotavljamo, da je v
mnogih razredih teZava nesprejemanje katerega izmed posameznikov, ko poiscemo resitev, pa nekateri
ne pristopijo zavzeto k aktivnostim)?; “Kako v sodelovalno klimo vkljuciti vse zaposlene?

Ravnateljem pomeni izziv pri vodenju tudi motivacija strokovnih delavcev, in sicer, kot navajajo,
motivacija za sodelovanje nasploh, za uvajanje novosti na podrocju poucevanja, za delo, skupne cilje ter
usklajevanje le teh, za aktivnejse sodelovanje v razvojnih usmeritvah sole (razmisljanja, ki so sSirsa od dela
v razredu). lzpostavljajo tudi motivacijo generacije sodelavcev, ki so npr. v zadnji tretjini delovne dobe,
notranjo motivacijo in zanos pri strokovnih delavcih in motivacijo strokovnih delavcev, ki so dosegli Ze
vsa mozZna napredovanja v sistemu. Vprasanje, ki si ga med drugim zastavljajo, je npr. Kako navdusiti
sodelavce, da si bodo Zeleli medsebojnih hospitacij in tudi prikazati svoje odlicno delo?

Kot izziv ravnatelji v dani situaciji prepoznavajo Se komunikacijo s strokovnimi delavci in med njimi, in
sicer vzpostavljanje profesionalne, pozitivne in asertivne komunikacije. Posebej izpostavljajo dajanje
povratnih informacij, npr. dajati ucinkovite in strokovne povratne informacije po opravljenih spremljanjih
dela strokovnih delavcev in posamezniku dovolj jasno dati kritiko, ga pri tem ne prevec prizadeti in mu
hkrati omogociti kriticen vpogled v opravljeno delo.

Spremembe in uvajanje novosti

Pomemben izziv vodenja profesionalnega ucenja in sodelovanja ravnateljem predstavija odnos
zaposlenih do sprememb. Kot navajajo, med strokovnimi delavci prepoznavajo odpor do sprememb, prav
tako npr. v kolektivu, v katerem Ze desetletja delajo isto (in dobivajo potrditve, da delajo dobro), ni med
zaposlenimi prav nobene potrebe in naklonjenosti do kakrsnih koli sprememb, izziv je prilagajanje
strokovnih delavcev na spremembe, npr. delo s kolektivom, ki je zelo star in teZko prehaja na
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spremembe, in s tem povezan izziv vpeljevanja sprememb, da jih bodo sodelavci sprejeli brez prevelikega
odpora.

V povezavi s spremembami je izziv tudi uvajanje novosti. Konkretneje ravnatelji navajajo, kako npr.
prepricati kriticno maso za uvajanje sprememb, novosti, pa za nov nacin dela (formativno spremljanje,
sodelovalno ucenje, aktivna vloga ucencev), za razvojno in inovativno naravnanost, za spremljanje
novosti in kriti¢no vpeljavo v prakso ter nove oblike poucevanja.

Organizacija dela

Iz zapisov ravnateljev je mogoce razbrati tudi izziv organizacije dela. Kot npr. navajajo, je sistem izredno
kompleksen, tezko je vzpostaviti vse podsisteme pregledno. Izziv so sami pogoji dela, usklajevanje Sole in
vrtca, velike teZave s pomanjkanjem prostora v vrtcu, velikost vrtca in njegova razvejenost. Srecujejo se
s prevec vsakodnevnih drugih izzivov, da bi se lahko posvetili vsem strokovnim izzivom, Se posebno je
npr. preobsezno podrocje, ki ga pokriva ravnatelj v majhnem kolektivu. Posebej izpostavljajo izzive
vodenja zavoda v casu epidemioloskih razmer, prilagajanje delovanja v spremenjenih razmerah
(nezmozZnost uresnicevanja zastavljenih ciljev) ter razumevanje in sledenje vsem zakonskim priporocilom,
kar je povezano tudi z ohranjanjem profesionalnosti in samostojnosti pri odlocanju ter odgovornostjo, ki
jo imajo ravnatelji pri tem.

Zaravnatelje je z vidika organizacije lastnega dela velik izziv ¢as. Imajo vse vec delovnih nalog, birokratskih
zadev in zadev, povezanih s korono, kar npr. pomeni, da za vse oblike strokovnega sodelovanja znotraj
zavoda primanjkuje ¢asa, kot primanjkuje tudi ¢asa za individualne poglobljene pogovore z zaposlenimi.
Izziv je torej imeti ¢as za odpiranje pogovorov v zbornici o pedagogiki in didaktiki poucevanja, pa imeti
cas za ustvarjalne ideje, umirjeno nacrtovanje, mednarodne izmenjave in pobiranje sadov lastnega dela.
Veliko casa vzame tudi vzpostavljanje dolocenih evidenc v zvezi z objekti (evidence Cciscenja
prezracevalnih sistemov, pregled streh ipd.).

Ravnatelji kot izziv izpostavljajo tudi razlicne vidike sodelovanja zaposlenih pri ugotavljanju in
zagotavljanju kakovosti, kot npr. vkljucevanje strokovnih delavcev v proces nacrtovanja in spremljanja
prioritetnih ciljev za posamezno Solsko leto, dolocanje prednostnih nalog, povezovanje nalog, projektov,
razvojnih nalog in usmeritev, pa spremljanje napredka, kakovosti in sodelovanje strokovnih delavcev pri
pripravi samoevalvacijskega porocila. lzziv je tudi vprasanje, kako kadrovati in opolnomociti tim za
kakovost in razvoj.

Ravnatelji kot izziv navajajo Se organizacijo dela strokovnih delavceyv, in sicer razporejanje delovnih nalog,
npr. enakomerna obremenitev zaposlenih, delitev vlog, nalog med strokovnimi delavci glede na njihove
znacilnosti in kompetence, pedagosko vodenje strokovnih delavcev, ki ne izpolnjujejo pogojev dela in
nimajo izkusenj, ponuditi pestre moZnosti tistim, ki Zelijo vec (izzivi), da ne odidejo drugam in jih sodelavci
ne prezirajo (so gonilna sila sole), ker delajo vec, poverjanje nalog, upostevanje vseh; obravnava
neustreznega vedenja in ravnanja zaposlenih, teZavno vodenje sodelavcev, ki zavracajo sodelovanje;
raznolikost strokovnih delavcev, iskanje mocnih tock pri strokovnih delavcih. lzziv je organizacija dela
zaradi npr. prostorske in ¢asovne organizacije srecanj strokovnih delavcev — delujemo na vec lokacijah
(10), zaradi protikoronskih ukrepov zelo okrnjena moZnost delovanja v Zivo (medsebojne hospitacije,
okrogle mize, pedagoske konference v Zivo, mednarodna srecanja, sencenje). Hkrati ravnatelji navajajo
tudi izziv in s tem pomen vzpostavljanja dobrih pogojev dela in skrb za zdravje, npr. zagotavljanje
ustvarjalnega in varnega ucnega okolja; ustvarjanje dobrih pogojev dela za dijake in zaposlene, skrb za
posamezne izcrpane kolege in veliko bolniskih odsotnosti strokovnih delavcev.

Sistemski pogoji
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V SirSem okviru obstojecih sistemskih pogojev in zahtev/obveznosti ravnatelji izpostavljajo izzive
soocanja s sistemskimi spremembami. Pri tem navajajo npr. implementacijo nenehnih sprememb Solske
politike, razumevanje in sledenje zakonskih sprememb, nenehne spremembe in nove situacije,
usklajevanje vseh raznolikih zahtev — posebej spremljanje in optimalno odloc¢anje za pravilnost izvedbe
postopkov, ki so povezani s spreminjajocimi se zakonskimi podlagami, sledenje spremembam glede
upostevanja ukrepov, nekonsistentnost predpisov in ukrepov, nepredvidljivost v casu epidemije,
predvsem hitro spreminjajoca zakonodaja, prilagajanja, sistemske anomalije, prepozno prejemanje
korektnih informacij in pomanjkanje pravocasnih informacij.

Z vidika vodenja je v marsiCem izziv za ravnatelje upravljanje in spopadanje z goro birokracije,
preobremenjenost z administrativno-pravnimi zadevami, preobremenjenost s poslovnim vodenjem
zavoda, preobremenjenost z drugimi nalogami (posledi¢no premalo ¢asa za ukvarjanje s tem podrocjem,
izzivi poslovodenja in pravna vprasanja, skrb in ravnanje z objekti, vzpostavljanje obveznih evidenc,
sledenje vsem uredbam, navodilom in priporocilom, obvladovanje pravnih standardov in omejena
financna sredstva.

Z vidika sistemskih pogojev nekateri ravnatelji kot izziv vidijo tudi v zagotavljanju podpore ravnateljem.
Tako npr. navajajo, da je premalo podpore ravnateljem na vseh podrocjih, preve¢ administrativnega dela
brez pravne pomoci in brez podpore ministrstva. |zziv je usklajevanje dela z navodili, ki prihajajo od
najrazli¢nejsih institucij (ministrstva, ZRSS, SR idr.), pogloblieno sodelovanje s predstavniki ministrstva,
nestrokovnost nekaterih odgovornih na ministrstvu, sodelovanje z zunanjimi institucijami — premalo
konkretne pomoci pri odlocitvah.

Sodelovanje z zunanjimi delezniki

V okviru sodelovanja z zunanjimi delezniki ravnatelji vecino izzivov zaznavajo na podrocju sodelovanja s
starsi, in sicer sodelovanje s starsi v casu epidemije, komunikacijo s starsi in Cedalje vecje pritiske starsev.
Omenjajo poznavanje ravnateljevega dela s strani starsev in javnosti ter izziv usklajevanja
pricakovanj/zahtev/ciljev starsev, zaposlenih in drZavnih institucij. |zpostavljajo tudi potrebo po
postavitvi novih temeljev trikotnika ucenec-ucitelj-starsi in vprasanje, kako prepricati vse starse, da
skupaj z nami iS¢ejo optimalne resitve za njihove otroke.

V posamicnih zapisih ravnatelji kot izziv navajajo Se sodelovanje z drugimi delezniki, in sicer pripravljenost
drugih deleZnikov na sodelovanje, spoStovanje med delezniki vzgojno-izobraZevalnega zavoda, kako v
lokalni skupnosti Siriti pozitivno podobo Sole, kako pridobiti ustreznega strokovnjaka in sodelovanje v
mednarodnih projektih —izmenjave dobrih praks.

Potrebe ravnateljev za uspeSno vodenje profesionalnega ucenja in sodelovanja v vzgojno-
izobrazevalnem zavodu

V odgovorih na vprasanje, ki smo ga zastavili v fokusnih skupinah — Kaj potrebujete za uspesno vodenje
profesionalnega ucenja in sodelovanja v vasem vrtcu, Soli —, se ravnatelji pogosto sprasujejo, kaj je res
tisto, kar potrebujejo. Vecinoma je prvi odziv, da pomoc in podporo, pa tudi znanja in spretnosti v veliki
meri Ze imajo. »V bistvu nic, to vam hocem odgovoriti, ker se zavedamo, da je to toliko pomembno, da
to v svojem delu imamo.« »Potrebno in pomembno je, da imas sam notranjo Zeljo to poceti in razvijati,
Ce ta del uspeva skupaj s kolektivom, ki ima Zeljo, vizijo in nacrt, kako delati, potem je vprasSanje, kaj
ravnatelj potrebuje, da lahko vodi in sodeluje obenem .«

V nadaljevanju lahko iz odgovorov razberemo, da ravnatelji o potrebah sicer razmisljajo tako v vzgojno-
izobrazevalnem zavodu kot izven njega.
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Najpogosteje v okviru razmisleka o potrebah navajajo ravnateljska druzenja in medravnateljsko
sodelovanje s poudarkom na pogovoru, izmenjavi izkusenj. »Bolj ko razmisljam, bolj se mi zdi, da primeri
dobrih praks, to je ena od poti, in nihce — mislim, da toliko pa smo ravnatelj osvesceni — na izobrazevanjih
ne pricakuje nekih receptov, saj vemo, da je vsaka Sola drugacna, da se razlikujemo do te mere, da nekaj,
kar funkcionira na eni soli, ni nujno, da bo tudi na drugi. Mislim, da so primeri dobrih praks dobrodosli,
vendar jih moramo sprejemati skozi prizmo tega, kaj bo dobro za mojo Solo. Razprave so predvsem
strukturirane in usmerjene na neke problemske zadeve; v tem primeru se lahko ravnatelji veliko naucimo
drug od drugega.«

Kot npr. navajajo: »Ravnatelji potrebujemo razprave tako kot ucitelji. Tudi mi potrebujemo, da nekdo
sproZi razprave o voditeljstvu. To se mi zdi, da je tisto, kar se verjetno skozi razprave ozavesca, da je ena
od nasih delovnih nalog. Potem pa si moramo nacrtovati c¢as in stvari vkomponirati v vsakodnevno delo. «
Ravnatelji bi torej potrebovali npr. »zaprte podporne skupine zaupne narave, da bi se zaupanje zgradilo
skozi sodelovanje, pri cemer bi reflektirali lastno delo in se skozi te samogovore pogovarjali in rastli«.
Predlagajo tudi: »Vi [Sola za ravnatelje], ¢e potrebujete kak model oz. kaj bi nam ponudili, ravno v takih
srecanjih, manjsih fokusnih skupinah, kot danes, dobite veliko pomoc, saj smo danes razmisljali cilino,
usmerjeno in zelo Siroko. Dobili smo se iz vec koncev Slovenije priblizno iz enako velikih zavodov, z enakimi
vsebinskimi pedagoskimi in vzgojnimi tezavami, vendar je vsak pogled zelo drugacen, kar se tice vodenja,
to so stvari, da se npr. dva ucitelja pogovorita o neki temi, na katero imata razlicne poglede, tako je tudi
z nami. Tale fokusna skupina se mi zdi konkretna, da lahko recem, da bi bilo smiselno poskusiti kaksno
stvar.«

Podpora zaposlenih, medsebojno sodelovanje in poznavanje, dober vodstveni tim, skupna vizija, cilji,
zaupanje. To npr. pomeni, »da moram poznati kolektiv in posameznike v kolektivu, sele potem lahko
nacrtujem, kako bom to usmeril. Poleg sebe rabim dober kolektiv za premislek.« Poudarjajo, da
»vsekakor pomeni dober kolektiv, da je vec kot pol dela Ze opravljenega. Tako da se nekako znas odlocati
med tem, kaj so Zelje kolektiva in kaj zmoZnosti.« Pri tem je klju¢na »medsebojna povezanost zaposlenih.
Pomembna je tudi vizija, kam stremimo, skupni cilji.« Hkrati s tem pa tudi »dober razmislek, kako voditi
in v koncni fazi odloc¢nost, ko je treba neko stvar izpeljati, da stojis za tem«. Zato je npr. »najvec, kar
potrebujem, kako postati dober motivator in vzornik, da mi bodo drugi sledili v tem«. Namrec »kar se
tice zaposlenih, se mi zdi, da je pomembno, da se vidimo in slisimo, da znamo videti potrebe starsev in
na splosno potrebe v druzbi, in ¢e bomo to znali, potem lahko tudi uspesno vodimo in sodelujemo s
strokovnimi delavci«. Ravnatelji poudarjajo Se, da potrebujejo »zaupanje med ljudmi. Da lahko vodis
dobro, potrebuje$ zaupanje ljudi.« V okviru razmisljanj o potrebah, povezanih z zaposlovanjem, so
ravnatelji izpostavili tudi aktualno problematiko pomanjkanja dolo¢enih kadrov oz. profilov, hkrati pa tudi
potrebo, da se posodobijo Studijski programi — »fakultete bi morale biti bolj fleksibilne«.

Avtonomija in odgovornost znotraj jasnih sistemskih okvirov. Ravnatelji npr. odgovarjajo: »Naceloma smo
samozadostni, se znamo organizirati. Jaz sem to Ze veckrat povedal in to nujno potrebujem, da lahko
funkcioniram. To pomeni, da imam jasna navodila, jasne okvire, znotraj katerih lahko delujem. Da cutim
na nekem pedagoskem podrocju dovolj podpore — ZRSS, SR.« To povezujejo na drugi strani tudi z
odgovornostjo, kot npr. »Sploh zato ker se tako poudarja ta odgovornost ravnateljev in za kaj vse smo
odgovorni. Vsi nam znajo nasteti, zakaj vse smo odgovorni. Kako naj se s tem spopadamo, pa ne vem.
Ali nas lahko to kdo nauci ali je to stvar osebe in tvojih karakternih lastnosti?«

Podpora ustanovitelja, sveta zavoda, sveta starSev, boljSe sodelovanje z ministrstvom. »Zagotovo si Zelim
vedeti, na koga se lahko obrnem in ga poklicem kadar koli.« Prav tako navajajo npr.: »Jaz pogresam ali
potrebujem sigurnost. Tega od korone nimamo vec. Nimamo zaledja, kamor se lahko obrnem oz. tam mi
bodo pomagali. Z ministrstvom smo izqubili popolnoma vs. Tu ni podpore ali obcutka, da se lahko obrnem
na ministrstvo, kjer bi mi lahko nekdo nekaj svetoval.« lzpostavljajo: »Tisto, kar mi manjka ves cas, je
pravna pomoc.« in »Dobrodosla so pravna mnenja, pravni suport.« Poleg navodil in usmeritev, »ki jih
stevilni pogresamo, [manjka] res tudi spostljiv odnos do nas ravnateljev.«
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Odzivnost na spreminjajoce se potrebe dela/vodenja in obdobja ravnateljevanja. »Kdor je vzel ta poklic in
si mislil, da bo enkrat mir, ni, ves ¢as moras delati, drugace se izqubis. Katera znanja uporabis, pa je
odvisno od posameznika.« Navajajo npr.: »Potrebujemo pogovor z enako misle¢imi, sebi enakimi, ki
imajo podobne teZave, da si izmenjamo izkusnje in se ob njih marsicesa naucimo. To ravnateljem po
enem ali dveh mandatih pride najbolj prav.« Prav tako se potrebe v ¢asu spreminjajo: »Drugo pa, kar je
na strokovnem podro&ju, mi smo se drugace ucili uciti u¢ence, danes pa je ucenje ucenja. Cisto drug
pristop, kot smo delali mi. /.../ Super, samo mi jih moramo pripraviti kriticno presoditi, katere informacije
so v redu in kje jih poiskati. Mi jih moramo nauciti danes se uciti, poiskati informacije, ne pa podatkouv.
Skratka, vloga ucitelja je povsem drugacna kot takrat, ko smo Studirali mi. To je tezko premikativ glavah,
in niti ne vem, ali je to moja naloga. «

Ravnatelji v svojih odgovorih kot potrebe izpostavijo Se npr.: »Kako delovati pogumno, odlocno in
suvereno, ceprav se ne pocutis vedno tako.« »Da imamo Sirino, da smo sami toliko izobraZeni, da vemo,
kam gremo, in k temu spodbujamo ostale, da smo jim vzor mogoce izven okvirov. Stremeti v prihodnost
ali predvideti, kaj bodo otroci potrebovali za uspesno Zivljenje. Kaksne vsebine bodo potrebovali, kaj jim
moramo dati, na kaj jih moramo natrenirati in pripraviti.« »Zelela bi si malo ve¢ ¢asa za svoje
izobraZevanje, a mi véasih zmanjka energije.«
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5 POVZETEK UGOTOVITEV

Ugotovitve, ki jih predstavliamo v nadaljevanju, povzemajo klju¢ne poudarke raziskave, ki jih
obravnavamo skozi prizmo dveh razlicnih vlog ravnatelja, in sicer skozi vlogo ravnatelja kot vodje
profesionalnega ucenja in sodelovanja strokovnih delavcev ter ravnatelja kot posameznika, ki za razvoj
kakovosti vodenja in delovanja vzgojno-izobraZevalnega zavoda tudi sam profesionalno sodeluje in se
uci.

V sploSnem lahko ugotovimo, da ravnatelji in strokovni delavci, ki so sodelovali v raziskavi, v povpre¢ju
pozitivno ocenjujejo trditve vsebinskih sklopov o vodenju in praksi profesionalnega ucenja in sodelovanja
v vzgojno-izobraZevalnih zavodih (glej graf 24). V vecini posamezne vsebinske sklope tudi podobno
ocenjujejo. Odstopanje oz. razlika se pokaze pri nizZji povprec¢ni oceni razsirjenosti oziroma pogostosti
profesionalnega ucenja in sodelovanja med strokovnimi delavci na ravni vzgojno-izobrazevalnega
zavoda ter izven njega, pri cemer ravnatelji v sploSnem ta dva sklopa ocenjujejo slabse kot strokovni
delavci.

Ugotovitve in z njimi povezane smernice predstavljamo v treh vsebinskih sklopih:

e vodenje in praksa profesionalnega ucenja in sodelovanja v vzgojno-izobrazevalnih zavodih,

e profesionalno ucenje in sodelovanje ravnateljev,

e sistemske usmeritve in podpora za profesionalno ucenje in sodelovanje strokovnih delavcev in
ravnateljev.
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Ravnatelji

Ravnateljeva samoocena vodenja v
vzgojno-izobrazevalnem zavodu

5
Ravnateljeva ocena razsirjenosti Ravnateljeva samoocena vodenja za
oblik profesionalnega ucenja in 4 zagotavljanja pogojev in izhodis¢
sodelovanja izven vzgojno- profesionalnega ucenja in
izobrazevalnega zavoda sodelovanja strokovnih delavcev
Ravnateljeva ocena razsirjenosti Ravnateljeva ocena ustvarjanja
profesionalnega ucenja in priloznosti, ki jih ponudi strokovnim
sodelovanja med strokovnimi delavcem za profesionalno ucenje
delavci in sodelovanje

Ravnateljeva ocena okvira/izhodis¢
profesionalnega ucenja in
sodelovanja v vzgojno-
izobrazevalnem zavodu

Samoocena ravnateljevega
spodbujanja profesionalnega ucenja
in sodelovanja z zunanjimi delezniki

Ravnateljeva ocena spremljanja in
vrednotenja profesionalnega ucenja
in sodelovanja

Strokovni delavci

Ravnateljevo vodenje vzgojno-
izobrazevalnega zavoda, kot ga
ocenjujejo strokovni delavci

5
Pogostost profesionalnega ucenja in Zagotavljanje pogojev in izhodis¢ za
sodelovanja izven vzgojno- 4 profesionalno ucenje in sodelovanje
izobraZevalnega zavoda po oceni na Soli glede na oceno strokovnih
strokovnih delavcev delavcev
Zagotavljanje priloZnosti, ki jih
Pogostost profesionalnega ucenja in ravnatelj ponudi strokovnim
sodelovanja po oceni strokovnih delavcem za profesionalno ucenje
delavcev in sodelovanje glede na oceno

strokovnih delavcev

Ravnateljevo vodenje in
spodbujanje profesionalnega ucenja
in sodelovanja z zunanjimi delezniki
glede na oceno strokovnih delavcev

Izhodis¢a profesionalnega
sodelovanja in u¢enja po oceni
strokovnih delavcev

Spremljanje in vrednotenje
profesionalnega ucenja in
sodelovanja glede na oceno
strokovnih delavcev

Graf 24 Srednje vrednosti ocen po vsebinskih sklopih za ravnatelje in strokovne delavce
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5.1 Ugotovitve v zvezi z vodenjem in prakso profesionalnega ucenja in sodelovanja v vzgojno-
izobraZevalnih zavodih

Iz rezultatov raziskave lahko ugotovimo, da ravnatelji in strokovni delavci v sploSnem ocenjujejo, da v
njihovih vzgojno-izobraZevalnih zavodih ravnatelji v veliki meri sodelovalno vodijo, zagotavljajo pogoje in
priloznosti za profesionalno udenje in sodelovanje v vzgojno-izobraZzevalnem zavodu ter spodbujajo
profesionalno ucenje in sodelovanje izven njega. V povprecju dobro ocenjujejo tudi obstojeto prakso
profesionalnega uéenja in sodelovanja med strokovnimi delavci, oboji pa niZje ocenjujejo dejansko
razSirjenost oz. pogostost profesionalnega ucenja in sodelovanja strokovnih delavcev v vzgojno-
izobrazevalnem zavodu in izven njega.

Na ravni vzgojno-izobraZevalnega zavoda obstajajo razli¢ni nacini sodelovanja in vkljué¢evanija strokovnih
delavcev, pri cemer predvsem ravnatelji, pa tudi strokovni delavci, v visokem deleZu ocenjujejo, da:
e imajo pri njih strokovni delavci dostop do pomembnih informacij, ki jih potrebujejo za
kakovostno ucenje in poucevanje,
e so strokovnim delavcem omogocene priloZnosti za razvoj vodstvenih znanj in spretnosti,
e vyvzgojno-izobraZevalnem zavodu razvijajo razlicne oblike sodelovalnega vodenja, v katere se
vkljucujejo vsi strokovni delavci.

Ravnatelji niZje ocenjujejo trditve, ki poudarjajo pomen vkljucevanja razlicnih deleznikov v razprave in
odlo¢anje o pomembnih vprasanjih vzgojno-izobraZevalnega zavoda, npr. da tudi ucenci smiselno
sodelujejo pri odlocitvah, ki zadevajo njihovo ucenje, in da je pri odlocitvah o pomembnih vprasanjih
vzgojno-izobraZevalnega zavoda omogoceno tvorno sodelovanje pomembnih zunanjih deleznikov (npr.
starsev, delodajalcev). Strokovni delavci najniZje ocenjujejo svojo vkljucenost v razprave in odloCanje o
pomembnih vprasanjih na ravni vzgojno-izobraZevalnega zavoda ter upostevanje njihovih predlogov pri
odlocitvah na ravni vzgojno-izobraZevalnega zavoda. Prav v tem delu se je najbolj pokazala razlika med
odgovori ravnateljev in strokovnih delavcev, saj velika vecina ravnateljev ocenjuje, da so v njihovih
vzgojno-izobrazevalnih zavodih strokovni delavci vedno vkljuceni v razpravo in odlo¢anje na ravni
vzgojno-izobrazevalnega zavoda ter da so njihovi predlogi upostevani pri odlo¢anju, medtem ko
strokovni delavci tega mnenja ne delijo v podobno visokem delezu, ampak v nizjem.

V fokusnih skupinah ravnatelji konkretneje porocajo, da strokovne delavce najveckrat vkljuujejo v
odloCanje o pomembnih vprasanjih vzgojno-izobrazevalnega zavoda, ki so pogosto povezani z vizijo,
razvojnim in letnim nacrtovanjem ter evalvacijo, prek sestankov na razlitnih ravneh vzgojno-
izobrazevalnega zavoda, v katere so hkrati ali pa postopoma/po korakih vkljuceni vsi strokovni delavci
(npr. kolegiji, sestanki z vodji strokovnih aktivov, sestanki razvojnih timov/komisij, pedagoske/tematske
konference in uciteljski oz. vzgoijiteljski zbori). Podatke za soodlo¢anje o pomembnih vprasanjih vzgojno-
izobraZevalnega zavoda ravnatelji zbirajo tudi po e-posti, s spletnim anketiranjem, na internih portalih.
Pri tem veckrat izpostavljajo, da je epidemija spodbudila tudi nove nacine sodelovanja, sicer pa so
pobude strokovnih delavcev praviloma dobrodosle kadar koli. V odgovorih ravnatelji v zvezi z
vklju¢evanjem strokovnih delavcev kot izziv navedejo npr. velikost zavoda in s tem dejansko moZznost
socasnega vkljuCevanja vseh strokovnih delavcev, izpostavljajo pomen vkljuevanja drugih zaposlenih
(racunovodija, hisnik idr.), pa tudi lokalne skupnosti.

V nadaljevanju ravnatelji in strokovni delavci ocenjujejo, da trditve o zagotavljanju pogojev ter priloZnosti
za profesionalno ucenje in sodelovanje v njihovih vzgojno-izobraZevalnih zavodih v veliki meri drZijo.
Skoraj vsi ravnatelji in visok delez strokovnih delavcev ocenjujejo, da:
e v svojih vzgojno-izobraZevalnih zavodih ravnatelji cilje zavoda, ki jih sooblikujejo skupaj s
strokovnimi delavci, vedno usmerjajo v izboljsanje kakovosti u¢enja in poucevanja;
e spodbujajo, da profesionalno sodelovanje med strokovnimi delavci temelji na kakovostnih
povratnih informacijah, pri ¢emer tudi dobro poznajo svoje strokovne delavce;

75



e strokovnim delavcem dovoljujejo eksperimentiranje;

e ciljino spodbujajo profesionalno sodelovanje med strokovnimi delavci, npr. za razvijanje novih
pristopov, gradiv, za skupno spremljanje ciljev, delo s podatki sole, izmenjavo znanj;

e strokovnim delavcem omogocajo, da uvajajo v prakso strokovne resitve, ki so v skladu s cilji
vzgojno-izobraZevalnega zavoda.

Hkrati strokovni delavci niZje ocenjujejo trditve, da ravnatelji:

e prepoznavajo njihove individualne potrebe na delovnem mestu,

e skupaj z njimi opredeljujejo cilje in prioritete njihovega profesionalnega ucenja,

e jih seznanjajo z najnovejsimi spoznanji o ucenju in poucevaniju,

e organizirajo dejavnosti tako, da imajo strokovni delavci ¢as in prostor za profesionalno
sodelovanje, skupaj z njimi vodijo strokovne razprave.

Ravnatelji in strokovni delavci ocenjujejo, da v veliki meri drZijo tudi trditve o ravnateljevem spodbujanju
profesionalnega ucenja in sodelovanja z zunanjimi delezniki, pri ¢emer oboji najniZje ocenjujejo
spodbujanje sodelovanja s strokovnimi delavci z drugih vzgojno-izobrazevalnih zavodov, prav tako lahko
razberemo relativno nizek delez razsirjenosti oziroma pogostosti tovrstnega sodelovanja in razli¢éne
izzive, ki jih v zvezi s tem navajajo tako ravnatelji kot strokovni delavci.

Ravnatelji v fokusnih skupinah navajajo, da profesionalno uéenje in sodelovanje strokovnih delavcev
omogocajo in spodbujajo na razliéne nacine, ki so v vzgojno-izobrazevalnem zavodu praviloma ustaljeni,
kot so npr. skupno razvojno in letno nacrtovanje, spodbujanje strokovnih razprav v strokovnih aktivih in
izmenjava primerov dobrih praks, ravnateljeve in kolegialne hospitacije, individualni pogovor z
ravnateljem (npr. redni letni pogovor, pogovor po hospitaciji), spodbujanje individualnih in skupinskih
izobraZzevanj v vzgojno-izobraZevalnem zavodu in izven njega s poudarjenim pomenom internega
prenosa znanja. V odgovorih ravnatelji kot pomembno spodbudo za krepitev profesionalnega ucenja in
sodelovanja navajajo lasten zgled ter zgled kolegov. Kot primere dobrih praks nekateri navajajo
vklju¢evanje zunanjih strokovnjakov, starsev kot strokovnjakov in moznosti, ki jih ponuja mednarodni
prostor. Ravnatelji ve¢inoma odgovarjajo, da opazajo veliko Zeljo po izobrazevanjih in profesionalni rasti
strokovnih delavcev kot tudi pozitiven vpliv epidemije, ki je Se dodatno spodbudila potrebo po
sodelovanju in ucéenju.

Ravnatelji in strokovni delavci v visokem deleZu ocenjujejo, da v njihovih vzgojno-izobraZevalnih zavodih
ravnatelji redno spremljajo in vrednotijo profesionalno uéenje in sodelovanje strokovnih delavcev, da
strokovne delavce spodbujajo, da skupaj spremljajo in vrednotijo ucinke profesionalnega sodelovanja
za spreminjanje prakse ucenja in poucevanja, da v vzgojno-izobraZevalnem zavodu skupaj redno
samoevalvirajo doseganje ciljev na podrocju ucenja in poucevanja, pa tudi da ravnatelji zbrane podatke
o sodelovanju in ucenju uporabljajo pri svojem vodenju in organizaciji dela.

Iz fokusnih skupin lahko povzamemo, da ravnatelji profesionalno ucenje in sodelovanje spremljajo in
vrednotijo:

e narazlicne nadine (npr. hospitacije, redni letni pogovori, prisotnost na strokovnih aktivih,
spremljava v okviru letnega porocanja, spremljava s pomocjo svetovalne sluzbe, individualno
porocanje o aktivnostih, povratna informacija strokovnih delavcev, razprave po hospitacijah),

e zrazlicnim namenom (npr. za ocenjevanje delovne uspesnosti, ugotavljanje prenosa
pridobljenega znanja in spretnosti z izobraZevanj in usposabljanj v prakso, za evalvacijo
izobrazevanj in usposabljanj, za spremljavo pouka na daljavo, za vrednotenje kakovosti uc¢enja
in sodelovanja),
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e na podlagi uporabe razliénih podatkov (npr. zavzetost za izobraZevanja, Stevilo (dni)
izobraZzevanj, podatki strokovnih delavcev o spremljavi — kaj so spremljali, kaj so izvedeli,
povezave med posamezniki, Stevilo izvedb sestankov strokovnih aktivov, podatki o
profesionalnem sodelovanju in ucenju, ki jih pridobivajo iz porocil in zapisnikov aktivov in
sestankov, Stevilo izvedenih medsebojnih hospitacij ali medpredmetnih ur, udelezba na
aktivnostih).

Ravnatelji poudarjajo, da je profesionalno sodelovanje in skupno ucéenje strokovnih delavcev tezko
ustrezno in objektivno spremljati in vrednotiti, npr. ucinki sodelovanja se ne vidijo takoj. Praviloma
ravnatelji tudi nimajo izdelanih posebnih kriterijev glede sodelovanja in skupnega ucenja strokovnih
delavcev.

Ravnatelji in strokovni delavci v sploSnem ocenjujejo, da so v njihovih vzgojno-izobrazevalnih zavodih
dobro vzpostavljeni okviri profesionalnega uéenja in sodelovanja, niZje in bolj raznoliko pa oboji ocenjujejo
razirjenost razli¢nih oblik profesionalnega u¢enja in sodelovanja oziroma pogostost vklju¢evanja v njih.
Velika vecina ravnateljev ocenjuje, da:

e so v njihovih vzgojno-izobrazevalnih zavodih odnosi med strokovnimi delavci kolegialni in
odraZajo zavezanost prizadevanjem za izboljSave,

e se strokovni delavci zavedajo, da se uvajanja novih pristopov k poucevanju ne da doseci brez
sodelovanja,

e profesionalno sodelovanje v vzgojno-izobrazevalnem zavodu temelji na zaupanju in
medsebojnem spostovanju.

Najvecji delez strokovnih delavcev Se ocenjuje, da pri njih (popolnoma) drzi, da:
e se skupaj ucijo sodelovalnega in timskega dela,
e se zavedajo, da se uvajanja novih pristopov k poucevanju ne da doseci brez sodelovanja,
e strokovni delavci skupaj oblikujejo strokovne resitve za razlicne skupine ucencev.

Manjsi odstotek ravnateljev ocenjuje, da v njihovih vzgojno-izobraZevalnih zavodih strokovni delavci
pogosto skupaj analizirajo delo ucencev za izboljSanje poucevanja in ucenja. Ravnatelji in strokovni
delavci niZje ocenjujejo tudi, da strokovni delavci pogosto skupaj kriticno razmisljajo, kako ¢im bolje
izkoristiti skupno znanje in spretnosti, in da pogosto skupaj analizirajo razlicne podatke, da bi ovrednotili
kakovost ucnih praks.

V vzgojno-izobrazevalnih zavodih se po oceni v raziskavo vkljucenih ravnateljev in strokovnih delavcev
uresniCuje veC razlitnih oblik profesionalnega uCenja in sodelovanja strokovnih delavcev. Po oceni
ravnateljev so oblike med strokovnimi delavci razli¢no razsirjene, pri cemer le priblizno polovica ali manj
ravnateljev ocenjuje, da v njihovih vzgojno-izobrazevalnih zavodih vecina ali vsi strokovni delavci:

e skupaj s sodelavci nacrtujejo izboljsanje ucenja in poucevanja,

e se aktivno vkljucujejo v razprave o ucnem razvoju ucencev,
konstruktivno sodelujejo pri odlo¢anju na ravni vzgojno-izobraZevalnega zavoda,
spodbujajo razpravo o doseZkih ucencev.

Najvisji deleZ strokovnih delavcev ocenjuje, da (se) (zelo) pogosto:
e aktivno delijo svoje znanje in izkusnje z drugimi strokovnimi delavci,
e vkljuCujejo v razprave o ucnem razvoju ucencev, npr. na razlicnih sestankih, srecanjih,
pedagoskih konferencah,
e s sodelavci izmenjujejo, preizkusajo in nadgrajujejo ucna gradiva in pripomocke.
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Tako ravnatelji kot strokovni delavci v praksi profesionalnega ucenja in sodelovanja najniZje ocenjujejo
razirjenost oziroma pogostost:

e soustvarjanja nabora pedagosko-didakticnih priporoCil in gradiv za strokovne delavce v vzgojno-
izobraZevalnem zavodu in izven njega,
e sodelovanja strokovnih delavcev v oblikah profesionalnega ucenja in sodelovanja, ki temeljijo na
kriticnem vrednotenju in refleksiji.
Ravnatelji ocenjujejo tudi, da nihce ali le nekateri strokovni delavci skupaj z drugimi strokovnimi delavci
v Soli akcijsko raziskujejo. Petina strokovnih delavcev tudi ocenjuje, da nikoli ali redko aktivno sodelujejo
v kolegialnih hospitacijah, npr. medsebojnih hospitacijah, u¢nih sprehodih.

V fokusnih skupinah ravnatelji poudarjajo, da na ucenje in poucevanje najbolj vpliva profesionalno
sodelovanje med strokovnimi delavci v vzgojno-izobraZzevalnem zavodu, ki temelji na izmenjavi njihovih
praks in izkusenj, je neposredno usmerjeno v uc¢ni proces, je izkustveno, uporabno in ciljno usmerjeno
ter poteka v manjsih (heterogenih) skupinah.

Ravnatelji in strokovni delavci v povpredju niZje ocenjujejo razsirjenost oziroma pogostost profesionalnega
ucenja in sodelovanja izven vzgojno-izobraZevalnega zavoda, kar v izzivih tudi Se posebej omenjajo. Po
oceni ravnateljev in strokovnih delavcev je najbolj razsirjeno in pogosto sodelovanje z druzinami in starsi.
Po oceni ravnateljev je med strokovnimi delavci najmanj razsirjeno:

e prenasanje znanja in spretnosti na strokovne delavce drugih Sol, npr. v Studijskih skupinah,
sodelovanju z delodajalci, pri mentorstvu, s svetovanjem, objavo ¢lankov idr.;

e aktivna udelezba na razlicnih oblikah profesionalnega razvoja izven Sole, npr. s prispevki na
okroglih mizah, konferencah;

e aktivno vkljucevanje v mednarodno sodelovanje, s Studijskimi obiski, izmenjavami, v
mednarodnih projektih.

Strokovni delavci pa ocenjujejo, da se v povprecju najmanj pogosto:

e tvorno vkljuujejo v javne razprave o pomembnih vprasanjih vzgoje in izobraZevanja in v
mednarodno sodelovanje,

e raziskujejo skupaj s strokovnimi delavci iz drugih vzgojno-izobrazevalnih zavodov,

e se aktivno udeleZujejo razlicnih oblik profesionalnega ucenja izven Sole.

5.2 Ugotovitve v zvezi s profesionalnim u¢enjem in sodelovanjem ravnateljev

Ravnatelji v sploSnem ocenjujejo, da pogosto sodelujejo v razlicnih oblikah profesionalnega uéenja in
sodelovanja; dobre tri Cetrtine jih ocenjuje, da v sistemu obstajajo razlicne moznosti za skupno ucenje
in profesionalno sodelovanje ravnateljev. Iz odgovorov v fokusnih skupinah lahko razberemo, da se je
medsebojno sodelovanje ravnateljev v ¢asu soocanja z epidemijo covida-19 Se okrepilo (pogostost) in
razsirilo (med ravnatelji razli¢nih ravni). Ravnatelji v veliki vecini porocajo, da profesionalno ucenje (zelo)
pogosto povezujejo z razvojnimi usmeritvami vzgojno-izobraZevalnega zavoda in ga sistemati¢no
usmerjajo v izboljSanje kakovosti svojega vodenja. Pri tem vecdinoma (zelo) pogosto spremljajo tudi
novosti na podro¢ju vodenja v izobrazevanju ter na podlagi povratnih informacij spremljajo in vrednotijo
kakovost svojega vodenja.

Velika vecina anketiranih ravnateljev ocenjuje, da ravnatelji svoje znanje in izkusnje pogosto izmenjujejo

z drugimi ravnatelji, kar temelji na visoki stopnji zavedanja, da se vodenja vzgojno-izobraZevalnega
zavoda ne da razvijati brez sodelovanja z drugimi ravnatelji. Sodelovanje med njimi temelji na zaupanju
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in medsebojnem spostovanju ter spostovanju razliénih idej. Ravnatelji kot najbolj ucinkovite navajajo
oblike medsebojnega sodelovanja v razli¢nih ravnateljskih skupnostih, ki temeljijo na kolegialnosti: aktivi
na regijski in lokalni ravni, razli¢ne oblike mreZenj, pogovorov, ki temeljijo na osebnih poznanstvih in se
dogajajo na srecanjih ravnateljev (npr. konferencah), ki potekajo v Zivo, pa tudi na spletnih dogodkih, z
uporabo e-poste ipd. Kot drugi pomemben vidik profesionalnega ucenja in sodelovanja ravnateljev so
udelezenci v fokusnih skupinah izpostavili dejavnosti, programe, ki jih izvajajo razli¢ni javni zavodi
(najveckrat Sola za ravnatelje), pri ¢emer navajajo predvsem programe, ki so intenzivno usmerjeni v
prakso ravnateljevanja, aktivno vlogo ravnateljev in medsebojno izmenjavo izkusenj. Za ravnatelje je
pomembno tudi profesionalno uéenje in sodelovanje s strokovnimi delavci vzgojno-izobrazevalnih
zavodov, ki jih vodijo, pri cemer izpostavljajo razlicne aktivne oblike, kot npr. strokovne, vodstvene time,
strokovne razprave, interne aktivnosti ucenja, povratne informacije s strani strokovnih delavcev in
hospitacije.

Najvedji izziv profesionalnega ucenja in sodelovanja ravnateljev je podobno kot pri strokovnih delavcih
vkljucevanje v intenzivne oblike, ki temeljijo na kriticnem vrednotenju in refleksiji, analiziranju podatkov
za ovrednotenje kakovosti vodenja pedagoske dejavnosti, sooblikovanju strokovnih resitev za izzive v
praksi vodenja posameznih zavodov. Polovica ali manj ravnateljev namrec poroca, da z drugimi ravnatelji
izmenjuje, preizkusa in nadgrajuje primere iz prakse vodenja vzgojno-izobraZevalnih zavodov, pomaga
novoimenovanim ravnateljem, skupaj z drugimi ravnatelji akcijsko raziskuje vodenje vzgojno-
izobrazevalnih zavodov in ustvarja priporocila in gradiva za podporo vodenju vzgojno-izobrazevalnega
zavoda. Polovica ravnateljev ocenjuje, da nikoli ali redko sodelujejo v kolegialnih presojah drugih
vzgojno-izobraZevalnih zavodov. Skladno s tem ravnatelji tudi ocenjujejo, da se najmanj pogosto
vklju€ujejo v razlicne oblike sodelovanja s predstavniki Solskega sistema, priblizno tretjina jih ocenjuje,
da le redko, desetina pa nikoli tvorno ne prispeva k sistemskim resitvam na podrocju vodenja.

Z vidika organizacije in kakovosti lastnega dela so za ravnatelje izziv ¢as, kompleksnost (sistemskih)
sprememb, poslovodenje (s poudarkom na ukvarjanju z administrativno-pravnimi zadevami v primerjavi
z vodenjem pedagoske dejavnosti), pa tudi sistemska podpora ravnateljem (npr. manko podpore
ministrstva, medsebojna neusklajenost »sistemskih institucij«) ter hkrati ohranjanje profesionalnosti in
avtonomije pri odloc¢anju.

Ravnatelji za uspesno vodenje profesionalnega ucenja in sodelovanja najpogosteje navajajo potrebo po
okrepitvi ciljno usmerjenih ravnateljskih druzenj/medravnateljskega sodelovanja, s poudarkom na
pogovoru, izmenjavi izkuSenj, primerov dobrih praks v podpornih skupinah zaprte narave. Kot
pomemben vidik navajajo tudi spreminjajoe se potrebe vodenja glede na aktualne spremembe in
obdobja ravnateljevanja.
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6 SMERNICE ZA VODENJE IN PRAKSO PROFESIONALEGA UCENJA IN
SODELOVANJA STROKOVNIH DELAVCEV IN RAVNATELIEV TER NA RAVNI
SISTEMA

V nadaljevanju predstavljamo nekaj temeljnih smernic, ki veljajo za razmislek, in aktivnosti, namenjene
izboljSanju vodenja in prakse profesionalnega ucenja in sodelovanja v slovenskih vrtcih in Solah. Skladno
s teoreti¢nimi in strokovnimi izhodis¢i profesionalnega ucenja in sodelovanja strokovnih delavcev in
ravnateljev, na podlagi ugotovitev obravnavne raziskave ter v povezavi z drugimi aktualnimi spoznaniji in
usmeritvami (npr. raziskava TALIS 2018) predlagamo smernice za dve ravni, in sicer za 1) vodenje in
prakso profesionalnega ucenja in sodelovanja strokovnih delavcev in ravnateljev (na ravni zavoda) in 2)
sistemsko raven (ministrstvo, javni zavodi in druge institucije s podrocja vzgoje in izobraZevanja).

6.1 Smernice za vodenje in prakso profesionalnega ucenja in sodelovanja strokovnih delavcev
in ravnateljev

Smernica 1: Ravnatelj (o)krepi priloZnosti za aktivno vklju¢enost, konstruktivno sodelovanje in soodlocanje

strokovnih delavcev o pomembnih vprasanjih vzgojno-izobraZzevalnega zavoda, pri cemer:
e skupaj s strokovnimi delavci sistemati¢no in kontinuirano obravnava »pomembna vprasanja« na

ravni vzgojno-izobrazevalnega zavoda, ki so povezana z ucenjem in poucevanjem ter z
razvojnimi usmeritvami zavoda, tako da v razpravo in odlocanje z razlicnimi pristopi aktivno
vkljuci vse strokovne delavce;

e poskrbi, da so predlogi strokovnih delavcev (transparentno) upoStevani pri odlocanju o
pomembnih vprasanjih vzgojno-izobraZevalnega zavoda;

e ohranja in krepi obstojece ucinkovite in uspe$ne oblike konstruktivhega sodelovanja, npr. v
strokovnih aktivih, razvojnih skupinah;

e zbiranje razli¢nih predlogov, obravnavanje in pridobivanje povratnih informacij o razvojnih in
prednostnih usmeritvah smiselno podkrepi in intenzivira z uporabo razli¢nih orodij in aplikacij
informacijsko-komunikacijske tehnologije;

e za razvijanje sodelovalnega vodenja in krepitev kulture sodelovanja pozornost, ¢as in prostor
namenja krepitvi zmoznosti formalnih in neformalnih vodij na razlicnih ravneh (npr. vodij
strokovnih aktivov, vodij razvojnih timov), ki morajo biti za vodenje primerno usposobljeni,
imajo jasna in pozitivna stalisS¢a do ucenja, sodelovanja in vodenja ter so prepoznani kot
strokovnjaki na podrocju, ki ga vodijo;

e vrazpravo in odlo¢anje o pomembnih vprasanjih, ki jih neposredno zadevajo, tvorno vkljucuje
tudi uence in pomembne zunanje deleznike (npr. starSe, delodajalce).

Smernica 2: Ravnatelj jasno postavi razvojne usmeritve in letne prioritete na ravni vzgojno-

izobrazevalnega zavoda ter skladno s tem nacrtuje in spodbuja profesionalno ucenje in sodelovanje
strokovnih delavcev, pri ¢emer:

e skupaj s strokovnimi delavci sooblikuje cilje, opredeli kazalnike in nacrtuje dejavnosti razvoja

vzgojno-izobrazevalnega zavoda ter skladno s tem usmerja profesionalno ucenje in sodelovanje

v zavodu;

e pri strokovnih delavcih krepi zavedanje o sodobnem pojmovanju profesionalnega ucenja in
sodelovanja, pri ¢emer poudarja, da se razli¢ne oblike ucenja uc¢inkovito udejanjajo tudi znotraj
vzgojno-izobrazevalnega zavoda, z aktivnim vkljucevanjem vseh strokovnih delavcev (in ne
predvsem ali samo s seminarji in delavnicami izven zavoda);
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e dobro pozna svoje strokovne delavce, sistemati¢no prepoznava njihove individualne potrebe na
delovnem mestu s pomocjo obstojecih (ne)formalnih mehanizmov (npr. z izvajanjem rednih
letnih pogovorov, hospitacijami, neformalnimi pogovori) ter jih uravnoteZi z razvojnimi in
prednostnimi usmeritvami vzgojno-izobrazevalnega zavoda;

e skupaj s strokovnimidelavci prepoznava potrebe profesionalnega ucenja in sodelovanja na ravni
vzgojno-izobrazevalnega zavoda za nacrtovanje skupnih dejavnosti profesionalnega ucenja,
internega prenosa znanja, za ciljno usmerjeno izmenjavo primerov dobrih praks, nacrtovanje
ravnateljevih in kolegialnih hospitacij;

e vkljucevanje v razli¢ne nacionalne in mednarodne projekte nacrtuje v jasni povezavi z razvojnimi
usmeritvami vzgojno-izobraZzevalnega zavoda in skladno z naértom profesionalnega ucenja in
sodelovanja strokovnih delavceyv;

e omogoca varno in spodbudno uc¢no in delovno okolje za strokovne delavce s poudarkom na
izboljSanju medsebojnih odnosov, krepitvi pripadnosti, zaupanju in pripravljenosti za ucenje,
sodelovanje in spremembe;

e krepi lastne zmoZnosti za nacrtovanje in vodenje profesionalnega ucenja in sodelovanja
strokovnih delavcev, in sicer tako da pozna in razume ter uresniuje sodobna spoznanja o
profesionalnem sodelovanju in uéenju strokovnih delavcev ter v ta namen uporablja razlicne
strategije za vodenje.

Smernica 3: Ravnatelj spodbuja intenzivne oblike profesionalnega ucenja in sodelovanja strokovnih

delavcev v vzgojno-izobraZzevalnem zavodu in izven njega, pri cemer:
e spodbuja intenzivne oblike profesionalnega ucenja in sodelovanja strokovnih delavcev, ki

temeljijo na medsebojni izmenjavi prakse in njihovih izkusenj;

e spodbuja oblike profesionalnega ucenja in sodelovanja, ki so neposredno usmerjene v ucni
proces, ki so izkustvene, uporabne, ciljno usmerjene in potekajo v manjsih skupinah;

e spodbuja taksne oblike sodelovanja, ki vkljucujejo razlicne (skupine) strokovnih delavcev, npr.
strokovni delavci z razlicnih predmetnih/interesnih/starostnih podrodij (npr. mentorstvo,
mesani aktivi, heterogeni projektni/razvojni timi);

e uresniCuje oblike profesionalnega ucenja, pri katerih se strokovni delavci sproti seznanjajo z
najnovejSimi spoznanji o ucenju in poucevanju (npr. vodenje razprav o ucenju, prebiranje in
razpravijanje o izbrani strokovni literaturi, vkljuéevanje zunanjih strokovnjakov, ogled
videoposnetkov domacih in tujih strokovnjakov);

e spodbuja aktivno sodelovanje vseh strokovnih delavcev v kolegialnih hospitacijah s ciljem
pridobivanja boljSega vpogleda v dobro prakso ucenja in poucevanja v vzgojno-izobraZzevalnem
zavodu, izmenjave izkusSenj in skupnega oblikovanja strokovnih resitev;

e poskrbi, da so v razli¢nih oblikah profesionalnega ulenja in sodelovanja obravnavane vsebine,
ki jih strokovni delavci navajajo kot izziv, npr. opolnomocenje za uporabo sodobnih metod in
pristopov, ki poudarjajo formativno spremljanje, timsko delo, mentorstvo, in vsebine, ki se
nanasajo na ucni razvoj ucencev, delo z ranljivimi skupinami ucencev ter aktivno vklju¢evanje
ucencev v proces ucenja in poucevanja;

e nacrtuje oblike profesionalnega ucenja, pri katerih morajo strokovni delavci med seboj aktivho
sodelovati, kot npr. medpredmetno povezovanje, vertikalno povezovanje, priprava skupnih
gradiv, kolegialne hospitacije, priprava in izmenjava preizkusov znanj;

e pri strokovnih delavcih krepi digitalne kompetence in spodbuja uporabo informacijsko-
komunikacijske tehnologije za ucenje in sodelovanje v vzgojno-izobrazevalnem zavodu in izven
njega (npr. priprava in izmenjava gradiv v spletnih okoljih, vklju¢evanje v spletne skupnosti,
udeleZba na seminarjih MOST, udelezba na mednarodnih spletnih aktivnostih);
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e spodbuja prenos znanja in spretnosti med strokovnimi delavci z razli¢nih vzgojno-izobraZzevalnih
zavodih (npr. mrezenje, medsolske hospitacije, povezovanje vrtca s Solo, aktivna udelezba na
konferencah, okroglih mizah);

e prepozna in spodbuja moznosti in priloZznosti aktivnega vklju¢evanja v mednarodne aktivnosti
(npr. ERASMUS+, eTwinning), skladno z razvojnimi usmeritvami vzgojno-izobrazevalnega
zavoda;

e delovvzgojno-izobraZzevalnem zavodu organizira tako, da imajo strokovni delavci ¢as in prostor
za profesionalno ucenje in sodelovanje.

Smernica 4: Ravnatelj sistemati¢no in sodelovalno spremlja in vrednoti profesionalno ucéenje in

sodelovanje strokovnih delavcev, pri cemer:
e v razvojnih usmeritvah kot enega od ciljev opredeli krepitev profesionalnega ucenja in

sodelovanja strokovnih delavcev, pri cemer konkretno opredeli namen in cilje v posameznem
Solskem letu;

e skladno z razvojnimi usmeritvami in prednostnimi cilji ter nacrtovanimi (ne)formalnimi oblikami
profesionalnega ucenja in sodelovanja strokovnih delavcev spremlja in vrednoti:

o realizacijo nacrtovanih oblik profesionalnega ucenja in sodelovanja (npr. pogostost,
razsirjenost, raznolikost) in njihovo ustreznost/primernost za doseganje zastavljenih
ciljev na ravni vzgojno-izobraZevalnega zavoda;

o rezultate profesionalnega ucenja in sodelovanja na ravni strokovnih delavcev (npr.
Stevilo in pogostost vkljucevanja, ocena zadovoljstva strokovnih delavcev z razliénimi
oblikami profesionalnega ucenja in sodelovanja, pripravijenost na sodelovanje in
skupno ucenje, proaktivnost, razvoj novih znanj, pristopov ucenja in poucevanja);

o rezultate profesionalnega ucenja in sodelovanja strokovnih delavcev v u¢nem procesu
in posredno pri dosezkih ucencev (npr. dejanska uporaba novih znanj, pristopov, gradiv
v ucnem procesu, odzivi u¢encev, kakovost dosezkov ucencev);

e uporablja razlicne (ne)formalne pristope (npr. hospitacije, individualne pogovore, anketne
vprasalnike, neformalno z udelezbo na sestankih razlicnih skupin) in pri tem smiselno uporablja
tudi informacijsko-komunikacijsko tehnologijo (npr. virtualne hospitacije);

e pridobljene kvantitativne in kvalitativne podatke uporablja za nadaljnje nacrtovanje oblik in
vsebin profesionalnega ucenja in sodelovanja v vzgojno-izobrazevalnem zavodu in izven njega;

e strokovne delavce opolnomoci za kriticno vrednotenje lastnega dela z refleksijo (npr.
samorefleksija, kolegialne hospitacije, vzajemno svetovanje, kriticno prijateljevanje,
konstruktivna povratna informacija, listovnik, u¢ni dnevnik).

Smernica 5: Strokovni delavci tvorno sodelujejo pri razvoju vzgojno-izobraZzevalnega zavoda ter skladno s

tem profesionalno sodelujejo in se udijo, pri cemer:
e poznajo in udejanjajo nacela in znacilnosti sodobnega ucenja in poucevanja ucencev ter
kakovostnega profesionalnega sodelovanja in ucenja strokovnih delavcev;

e prepoznajo svoje mocne in Sibke tocke (npr. na podlagi standardov profesionalnega ucenja in
sodelovanja);

e skladno s tem in razvojnimi usmeritvami vzgojno-izobrazevalnega zavoda pripravijo lastni
nacrt profesionalnega ucenja in sodelovanja;

e se aktivno in tvorno vklju€uje v razprave in odlo¢anje o pomembnih vprasanjih vzgojno-
izobraZevalnega zavoda;

e nacrtujejo razlicne oblike in vsebine lastnega profesionalnega ucenja in sodelovanja skladno z
individualnimi potrebami in razvojnimi cilji vzgojno-izobrazevalnega zavoda;
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e se nacrtno in sistemati¢no vkljucujejo v razlicne, intenzivne oblike profesionalnega ucenja in
sodelovanja v vzgojno-izobrazevalnem zavodu, ki temeljijo na medsebojni izmenjavi prakse in
izkusenj strokovnih delavcey;

e se nacrtno in sistemati¢no vklju¢ujejo v oblike profesionalnega ucenja in sodelovanja, ki so
neposredno usmerjene v izboljsanje ucnega procesa, ki so izkustvene, uporabne, ciljno
usmerjene in potekajo v manjsih skupinah;

e se nacrtno in sistemati¢no vkljuCujejo v oblike sodelovanja, ki vkljucujejo razlicne skupine
strokovnih delavcev, npr. strokovni delavci z razlicnih predmetnih/interesnih/starostnih
podrocij (npr. mentorstvo, mesani aktivi, heterogeni projektni/razvojni timi);

e aktivno sodelujejo v kolegialnih hospitacijah s ciljem pridobivanja boljSega vpogleda v dobro
prakso ucenja in poucevanja v vzgojno-izobrazZevalnih zavodih, izmenjavo izkusenj in skupnega
oblikovanja strokovnih resitev;

e strokovni delavci med seboj aktivno sodelujejo (v paru, timih ali skupinah), npr. medpredmetno
povezovanje, vertikalno povezovanje, priprava skupnih gradiv, kolegialne hospitacije, priprava
in izmenjava preizkusov znanj;

e krepijo digitalne kompetence in uporabljajo informacijsko-komunikacijsko tehnologijo za ucenje
in sodelovanje v vzgojno-izobrazevalnem zavodu in izven njega (npr. priprava in izmenjava
gradiv v spletnih okoljih, vkljucevanje v spletne skupnosti, udelezba na seminarjih MOST,
udelezba v mednarodnih spletnih aktivnostih);

e izmenjujejo svoje znanje in spretnosti s strokovnimi delavci z razli¢nih vzgojno-izobrazevalnih
zavodov (npr. mrezenje, medsSolske hospitacije, povezovanje vrtca s Solo, aktivna udelezba na
konferencah, okroglih mizah);

e se aktivno vkljuéujejo v mednarodne aktivnosti (npr. ERASMUS+, eTwinning), skladno z
razvojnimi usmeritvami vzgojno-izobraZevalnega zavoda;

e kriticno vrednotijo lastno delo z refleksijo (npr. samorefleksija, kolegialne hospitacije, vzajemno
svetovanje, kriti¢no prijateljevanje, konstruktivna povratna informacija, listovnik, u¢ni dnevnik).

Smernica 6: Ravnatelj skladno z razvojem vodenja v vzgoji in izobrazevanju in razvojnimi usmeritvami
vzgojno-izobraZzevalnega zavoda sistematicno nacrtuje, a in vrednoti svoje profesionalno ucenje in
sodelovanje, pri cemer:
e prepozna mocne in Sibke tocke svojega vodenja (npr. na podlagi standardov vodenja vrtcev in
Sol);
e skladno s tem in razvojnimi usmeritvami vzgojno-izobraZevalnega zavoda pripravi lastni nacrt
profesionalnega ucenja in sodelovanja;
e skrbi za redno pridobivanje povratnih informacij o svojem vodenju od zaposlenih in drugih
deleznikov s ciljem izboljSanja vodenja vzgojno-izobraZzevalnega zavoda;
e kriticno vrednoti svoje delo in spremlja (ve), kako konkretno se njegovo profesionalno ucenje in
sodelovanje odraZa pri kakovosti vodenja vzgojno-izobrazevalnega zavoda;
e s svojim delom/pristopom daje zgled in hkrati postavlja merila in pricakovanja glede
profesionalnega ucenja in sodelovanja strokovnih delavcey;
e redno spremlja novosti na podrocju vodenja v izobraZevanju ter na podrodju ucenja in
poucevanja;
e svoje ucenje in sodelovanje v najvecji mozni meri nacrtuje in usmerja v krepitev vodenja
pedagoske dejavnosti.
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Smernica 7: Ravnatelj se pogosto vkljuCuje v intenzivne oblike profesionalnega ucenja in sodelovanja, tako

da:

e se nacrtno in sistemati¢no pogosteje vkljucuje v intenzivne oblike profesionalnega ucenja in
sodelovanja, ki so raziskovalne, izkustvene in reflektivne, temeljijo na tvornem sodelovanju,
uporabljajo raznolike pristope in soocajo teorijo in prakso (npr. sencenje, mentorstvo,
sooblikovanje strokovnih resitev, akcijsko raziskovanje, medsolske hospitacije, (vzajemno)
svetovanje, zunanje presojanje);

e prepoznava in izkoristi moznosti in priloZnosti profesionalnega ucenja in sodelovanja v
mednarodnem prostoru (npr. sencenje na delovhem mestu, ¢lanstvo v mednarodnih
zdruZenjih, strokovne razprave s tujimi ravnatelji, aktivna udelezba na mednarodnih posvetih);

e prepoznava in izkoristi priloZznosti profesionalnega ucenja in sodelovanja na daljavo (npr. aktivna
udelezba na spletnih seminarijih, strokovnih razpravah, domacih in mednarodnih konferencah).

Smernica 8: Ravnatelj tvorno prispeva h krepitvi sistemskega vodenja, tako da:

e (ne)formalno prenasa svoje znanje in spretnosti vodenja na druge ravnatelje in vodje v vzgojno-
izobrazevalnem zavodu (npr. v lokalnih aktivih ravnateljev, z mentorstvom, svetovanjem,
senéenjem);

e se aktivno vkljucuje v (ne)formalne profesionalne skupnosti ravnateljev (npr. aktivi ravnateljev
na lokalni in regionalni ravni, zdruZenja, programi, projekti), v katerih se sooblikujejo strokovne
(dokumentirane) resitve za aktualne izzive vodenja (pedagoske dejavnosti) (npr. predlogi,
priporocila, gradiva, ¢lanki);

e prispeva k sistemskim in strokovnim reSitvam na podrocju vodenja, npr. z aktivnim
vklju¢evanjem v zdruZenja, komisije, delovna telesa, v obravnavo razli¢nih sistemskih predlogov,
v nacionalne projekte.

6.2 Sistemske smernice za profesionalno ucenje in sodelovanje strokovnih delavcev in
ravnateljev

Smernica 9: Ponovni razmislek o prepoznavanju, krepitvi in ustreznem sistemskem vrednotenju razlicnih

intenzivnih oblik u¢enja in sodelovanja strokovnih delavcev in ravnateljev, ki vkljuuje:
e posodobitev Pravilnika o napredovanju zaposlenih v VIZ v nazive (Uradni list RS,
$t. 54/02, 123/08, 44/09, 18/10in 113/20) in Pravilnika o izboru in sofinanciranju programov

nadaljnjega izobraZevanja in usposabljanja strokovnih delavcev v vzgoji in izobraZzevanju (Uradni
list RS, st.33/17in 190/20) skladno z novejsimi spoznanji o profesionalnem sodelovanju in
ucenju (npr. ustrezno (pre)vrednotenje intenzivnih oblik profesionalnega ucenja in sodelovanja
ravnateljev in strokovnih delavcev);

e prednostno upostevanje intenzivnih oblik profesionalnega ucenja in sodelovanja (tj. daljse,
aktivne, z vmesnim preizkusanjem, reflektivne, sodelovalne) pri izboru in financiranju ter
ponudbi programov nadaljnjega izobraZevanja in usposabljanja (npr. KATIS);

e upostevanje znacilnosti kakovostnega sodobnega profesionalnega ucenja in sodelovanja v
vzgojno-izobrazevalnih zavodih in izven njih v nacionalnih projektih vzgoje in izobraZevanja kot
enega od kazalnikov kakovostne izvedbe projektov;

e sistemati¢no in kontinuirano vlaganje v profesionalno ucenje in sodelovanje ravnateljev in
strokovnih delavcev z upostevanjem razli¢nih potreb skupin ravnateljev in strokovnih delavcev
glede na njihovo karierno obdobje (npr. ucitelj, ravnatelj zadetnik, ravnatelj z ve¢ mandati,
strokovni delavci s pridobljenim nazivom svetnik).
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Smernica 10: Krepitev razvoja sistemskega vodenja ravnateljev, ki vkljucuje:
spodbujanje prepoznanih uspesnih oblik profesionalnega ucenja in sodelovanja ravnateljev na
lokalni in regionalni ravni (tudi finan¢no);

vzpostavitev transparentnih sistemskih moznosti in spodbud za aktivno vkljucevanje ravnateljev
kot soodlocevalcev, svetovalcev, mentorjev, zunanjih presojevalcev pri oblikovanju sistemskih
reSitev in razvoju vodenja v vzgojno-izobraZevalnih zavodih (npr. delovne skupine, finan¢ne
spodbude, spodbude v obliki napredovanja ravnateljev, javni razpisi);

spodbujanje, razvoj in izvajanje programov in drugih oblik podpore za ravnatelje, ki temeljijo na
intenzivnih oblikah profesionalnega sodelovanja in skupnega ucenja ravnateljev ter so
usmerjeni v krepitev vodenja profesionalnega ucenja in sodelovanja strokovnih delavcev v
vzgojno-izobrazevalnih zavodih;

spodbujanje, razvoj in izvajanje programov v podporo vodenju na razliénih ravneh vzgojno-
izobraZevalnih zavodov s ciliem krepitve distribuiranega vodenja (npr. za pomocnike, vodje
enot, podruznic, aktivov, vodje timov za kakovost);

kontinuirano spremljanje in vrednotenje ucinkov profesionalnega ucenja in sodelovanja
ravnateljev s ciljem izboljSevanja tega na ravni vzgojno-izobraZzevalnega zavoda in sistema (npr.
sistemska umestitev oz. upostevanje standardov in kazalnikov kakovostnega profesionalnega
ucenja in sodelovanja v vzgojno-izobrazevalnih zavodih).

Smernica 11: Vzpostavitev sistemskega spremljanja kakovosti vodenja vrtcev in Sol za nacrtovanje,

podporo, usmerjanje sredstev in izboljSave, ki vkljuuje:

nacrtovanje precne raziskave vodenja ravnateljev in profesionalnega ucenja in sodelovanja
strokovnih delavcev (tj. ponovitve raziskave v razlicnih ¢asovnih obdobjih), z reprezentativnim
vzoréenjem, moznostjo povezovanja vzorcenih populacij ravnateljev in strokovnih delavcev ter
povezovanja z demografskimi podatki in podatki o nazivih v vzgoiji in izobraZevanju, da bi na ta
nacin pridobili celostno sliko vodenja profesionalnega ucenja in sodelovanja v praksi;

razvoj in podporo izboljSevanju vodenja in prakse profesionalnega ucenja in sodelovanja v
vzgojno-izobrazevalnih  zavodih s sistemati¢nim, poglobljenim in ciljno usmerjenim
spremljanjem in raziskovanjem;

prednostno usmerjanje osnovne dejavnosti ter osnovnih in posebnih nalog v javnih zavodih s
podrocja Solstva skladno s potrebami razvoja vodenja, ki temeljijo na dokumentiranem
proucevanju prakse, raziskavah in podatkih;

uresniéitev smernic, ki so nastale kot rezultat pricujoce raziskave, in spremljanje njihovih
ucinkov na izboljSanje kakovosti vodenja in prakse profesionalnega ucenja in sodelovanja v
vzgojno-izobrazevalnih zavodih.
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8 PRILOGE

8.1 Priloga: Vprasalnik za ravnatelje

Spostovane ravnateljice, spoStovani ravnatelji.

V okviru prizadevanj za implementacijo in nadaljnji razvoj modela ugotavljanja in zagotavljanja kakovosti v vrtcih
in $olah v Soli za ravnatelje v letu 2021 izvajamo t. i. spremljavo kakovosti vodenja v vrtcih in ¥olah.
Osredoto¢amo se na vodenje pedagoske dejavnosti, konkretneje na vodenje in profesionalno ucenje in
sodelovanje strokovnih delavcev in ravnateljev v vrtcih in Solah.

V sodelovanju s Pedagoskim institutom smo pripravili anketne vprasalnike za ravnatelje in strokovne delavce, in
vas vljudno vabimo, da sodelujete v raziskavi. Vasi iskreni odgovori nam bodo pomagali pri pripravi priporocil za
implementacijo in nadaljnji razvoj modela ugotavljanja in zagotavljanja kakovosti v vrtcih in Solah. Zelo bi vam bili
hvaleZni, Ce lahko ¢im bolj natan¢no in iskreno odgovorite na vprasanja v vpraSalniku.

Izpolnjevanje vpraSalnika vam bo vzelo priblizno 15 minut.

Vprasanja v vprasalniku se nanasajo na:

- sodelovalno vodenje v vasi soli, ki ga opredeljujemo kot vodenje, ki spodbuja in omogoca profesionalno
sodelovanje in vklju¢evanje vseh zaposlenih (in drugih deleznikov) v razprave in odlo¢anje o pomembnih
vprasanjih, npr. o razvojnih usmeritvah, uc¢enju in uencih, vrednotenju uspenosti in u€inkovitosti dela
v Soli; v mislih imamo prakso vodenja, ki temelji na prepoznavanju in razvoju vodstvenega potenciala v
Soli, ki je namenjen ustvarjanju priloZznosti za spremembe in krepitev zmoznosti za izboljSave na razlicnih
ravneh;

- profesionalno ucenje in sodelovanje strokovnih delavcev na vasi soli, ki ga opredeljujemo kot vse oblike
sodelovanja in skupnega ucenja strokovnih delavcev, ki so nacrtno in sistemati¢no usmerjene v
razvijanje in izmenjavo novega znanja in spretnosti za izboljSanje kakovosti u¢enja in poucevanja (tj.
dosezkov uéenceyv, profesionalizma strokovnih delavcev ter varnega in spodbudnega u¢nega okolja).

V vprasalniku uporabljamo poimenovanja $ola, uc¢enec, strokovni delavec.

S poimenovanjem $ola oznacujemo osnovno Solo, srednjo Solo, dijaski dom in organizacije za izobrazevanje
odraslih.

S poimenovanjem ucenec oznacujemo ucenca v osnovni Soli in dijaka srednje Sole oz. dijaskega doma.

S poimenovanjem strokovni delavec oznacujemo strokovne delavce v osnovni in srednji Soli oz. dijaskem domu
ter mentorje dijakom pri delodajalcih.

Zaupnost

Vsi odgovori, ki jih boste posredovali, bodo obravnavani kot podatki zaupne narave. Zagotavljamo vam, da bodo
rezultati uporabljeni na ravni povprecij, pri cemer v nobenem koraku ne bo mogoce ugotoviti identitete
posameznika. Z reSevanjem vprasSalnika soglasate z uporabo podatkov v raziskovalne namene. Sodelovanje v tej
raziskavi je prostovoljno in ga lahko prekinete, kadar koli Zelite.

Za sodelovanje se vam najlepsSe zahvaljujemo.
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Q1 -V koliksni meri spodnje trditve veljajo za vaSo Solo?

Prosimo, oznacite eno moznost v vsaki vrstici.

Sploh ne drzi

Ne drzi

Niti niti

Drzi

Popolnoma
drzi

V Soli razvijamo razli¢ne oblike
sodelovalnega vodenija, v katere se
vkljucujejo vsi strokovni delavci.

Strokovni delavci so vedno vkljuceni v
razpravo in odlo¢anje o pomembnih
vprasanjih Sole.

Pri odlocitvah na ravni Sole vedno
upostevamo predloge strokovnih delavcev.

Strokovni delavci imajo dostop do
pomembnih informacij, ki jih potrebujejo za
kakovostno ucenje in poucevanje.

Sistemati¢no prepoznavamo potencial
strokovnih delavcev za vodenje na razli¢nih
ravneh in podrodjih (timi, projekti, uvajanje
novosti, vodenje sodelavcev idr.).

Strokovnim delavcem omogocamo
priloZnosti za razvoj vodstvenih znanj in
spretnosti (npr. vodenje tima, strokovnega
aktiva, projekta, razrednistvo).

Za doseganije ciljev Sole povezujemo vodenje
na razliénih ravneh (pomocniki, vodje
strokovnih aktivov, razredniki, vodje
kakovosti, vodje razvojnih timov idr.).

Omogocamo, da tudi u¢enci smiselno
sodelujejo pri odlocitvah, ki zadevajo njihovo
uéenje.

Pri odlocitvah o pomembnih vprasanjih Sole
omogocamo tudi tvorno sodelovanje
pomembnih zunanjih deleznikov (npr.
starsev, delodajalcev).

Q2 -V koliksni meri spodaj navedeno velja za vase vodenje profesionalnega ucenja in sodelovanja v vasi

soli?

Prosimo, oznacite eno moznost v vsaki vrstici.

Sploh ne drizi

Ne drzi

Niti niti

Drzi

Popolnoma
drzi

Dobro poznam svoje strokovne delavce.

Cilje Sole vedno usmerjam v izboljSanje
kakovosti uenja in poucevanja.

Zagotavljam, da cilji Sole temeljijo na
podatkih iz samoevalvacije.

Cilje Sole vedno sooblikujem skupaj s
strokovnimi delavci.
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Sistemati¢no usmerjam profesionalno
ucenje strokovnih delavcev v skladu s cilji
Sole.

Sistemati¢no prepoznavam individualne
potrebe strokovnih delavcev na delovnem
mestu (npr. s hospitacijami, rednimi letnimi
pogovori, ocenjevanjem delovne
uspesnosti).

S strokovnimi delavci redno izvajam analizo
potreb po profesionalnem sodelovanju (npr.
na pedagoskih konferencah, srecanjih
strokovnih aktivov).

S strokovnimi delavci skupaj opredeljujem
cilje in prioritete njihovega profesionalnega
ucenja.

Pri strokovnih delavcih spodbujam kriticno
vrednotenje lastnega dela.

Spodbujam, da profesionalno sodelovanje
med strokovnimi delavci temelji na
kakovostnih povratnih informacijah.

Q3 -V kolik8ni meri spodaj navedeno velja za vase vodenje profesionalnega ucenja in sodelovanja v vasi

Soli?

Prosimo, oznacite eno moznost v vsaki vrstici.

Sploh ne drizi

Ne drzi

Niti niti

DrZi

Popolnoma

Strokovne delavce seznanjam z najnovejsSimi
spoznanji o ucenju in poucevanju.

drzi

Strokovnim delavcem dovoljujem
eksperimentiranje.

Cilino spodbujam profesionalno sodelovanje
med strokovnimi delavci (npr. za razvijanje
novih pristopov, gradiv, za skupno
spremljanje ciljev, za delo s podatki Sole, za
izmenjavo znanj).

Dejavnosti organiziram tako, da imajo
strokovni delavci ¢as in prostor za
profesionalno sodelovanje (npr. opazovanje
pouka, skupno raziskovanje, razprave o
ucenju, izmenjava primerov dobre prakse).

Novo zaposlenim (zacetnikom in izkusenim)
zagotovim strokovno uvajanje in mentorsko
podporo.

S strokovnimi delavci vodim strokovne
razprave o ucenju in poucevanju.

Nacrtujem oblike profesionalnega ucenja,
pri katerih morajo strokovni delavci med
seboj aktivno sodelovati.

Spodbujam oblike profesionalnega ucenja in
sodelovanja, ki od strokovnih delavcev
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zahtevajo sprotno preizkusanje v u¢nem
procesu.

Strokovne delavce spodbujam, da skupaj
raziskujejo prakso ucenja in poucevanja.

Strokovnim delavcem omogocam, da uvajajo
Vv prakso strokovne resitve, ki so v skladu s
cilji Sole.

Poskrbim, da strokovni delavci v prakso
uvajajo strokovne resitve, ki temeljijo na
podatkih.

Q4 -V koliksni meri spodaj navedeno velja za vaSe vodenje profesionalnega uéenja in sodelovanja v vasi

Soli?

Prosimo, oznacite eno moznost v vsaki vrstici.

Sploh ne drizi

Ne drzi

Niti niti

DrZi

Popolnoma
drzi

V profesionalno ucenje in sodelovanje v 3oli
vklju€ujem zunanje strokovnjake z razli¢nih
podrodij.

Strokovne delavce spodbujam, da
profesionalno sodelujejo in se ucijo skupaj s
strokovnimi delavci iz drugih Sol.

Strokovne delavce spodbujam, da
profesionalno sodelujejo s starsi.

Strokovne delavce spodbujam in jim
omogocam sodelovanje v mednarodnih
dejavnostih (projekti, izmenjave ipd.).

Q5 -V kolik8ni meri spodaj navedeno velja za vase vodenje profesionalnega ucenja in sodelovanja v vasi

soli?

Prosimo, oznacite eno moznost v vsaki vrstici.

Sploh ne drizi

Ne drzi

Niti niti

Drzi

Popolnoma

Skupaj s strokovnimi delavci redno
samoevalviramo doseganje zastavljenih
ciljev Sole na podrocju ucenja in poucevanja.

drzi

Redno spremljam profesionalno uéenje in
sodelovanje strokovnih delavcev (npr.
hospitacije, pogovor s strokovnimi aktivi,
pregled spletnih ucilnic).

Ugotovitve, pridobljene s spremljanjem in
vrednotenjem ucenja in sodelovanja
strokovnih delavcev, redno uporabljam pri
svojem vodenju in organizaciji dela.

Strokovne delavce spodbujam, da skupaj
spremljajo in vrednotijo ‘ucinke’
profesionalnega sodelovanja za
spreminjanje prakse ucenja in poucevanja.
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Q6 -V koliksni meri spodnje trditve veljajo za strokovne delavce na vasi Soli?

Prosimo, oznacite eno moznost v vsaki vrstici.

Sploh ne drzi

Ne drzi

Niti niti

Drzi

Popolnoma
drzi

Odnosi med strokovnimi delavci so kolegialni
in odraZajo zavezanost prizadevanjem za
izboljsave.

Profesionalno sodelovanje v nasi Soli temelji
na zaupanju in medsebojnem spostovanju.

V razpravah med strokovnimi delavci se
odraza spostovanje razlicnih ide;.

Strokovni delavci se zavedajo, da se uvajanja
novih pristopov k poucevanju ne da doseci
brez sodelovanja.

Strokovni delavci skupaj oblikujejo strokovne
reSitve za razlicne skupine ucencev.

Strokovni delavci pogosto skupaj analizirajo
razlicne podatke, da bi ovrednotili kakovost
ucnih praks.

Strokovni delavci pogosto skupaj analizirajo
delo u€encev za izboljSanje poucevanja in
ucenja.

Strokovni delavci se ucijo sodelovalnega in
timskega dela.

Strokovni delavci se pocutijo varne pri
iskanju nasvetov pri drugih strokovnih
delavcih v soli.

Strokovni delavci sodelujejo v reflektivnih
pogovorih, v katerih razvijajo in izmenjujejo
nNovo znanje in spretnosti

Strokovni delavci pogosto skupaj kriticno
razmisljajo o tem, kako ¢im bolje izkoristiti
skupno znanje in spretnosti

Strokovni delavci svoje znanje in izkusnje
pogosto izmenjujejo z drugimi strokovnimi
delavci.

Q7 — Koliko strokovnih delavcev na vasi Soli:

Prosimo, oznacite eno moznost v vsaki vrstici.

Nekateri

Polovica

Vecina

Vsi

Skupaj s sodelavci nacrtuje izboljsanje
ucenja in poucevanja.

Nihce

Aktivno sodeluje z drugimi strokovnimi
delavci v Soli za izboljSanje prakse ucenja in
poucevanja (npr. timsko poucevanje,
medpredmetno povezovanje ipd.).

Med sodelavci spodbuja razpravo o dosezkih
ucencev.
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Daje pobude in skupaj z drugimi strokovnimi
delavci razvija nove pristope k uéenju in
poucevanju.

Aktivno deli svoje znanje in izkusnje z
drugimi strokovnimi delavci.

Skupaj z drugimi strokovnimi delavci v Soli
akcijsko raziskuje.

Aktivno sodeluje v kolegialnih presojah

(medsebojne hospitacije, uc¢ni sprehodi ipd.).

Sodeluje v oblikah profesionalnega ucenja in
sodelovanja, ki temeljijo na kriticnem
vrednotenju in refleksiji (npr. coaching,
supervizija, pisanje dnevnika, listovnika).

S sodelavci izmenjuje, preizkusa in
nadgrajuje uc¢na gradiva in pripomocke.

Se aktivno vkljucuje v razprave o uénem
razvoju ucencev (npr. na razliécnih sestankih,
srecanjih, pedagoskih konferencah).

Skupaj z drugimi strokovnimi delavci
formativno spremlja ucenje ucencev.

S sodelavci ustvarja nabor pedagosko-
didakti¢nih priporocil in gradiv za strokovne
delavce na $oliin izven nje.

Konstruktivno sodeluje pri odlocanju na
ravni Sole.

Q8 - Koliko strokovnih delavcev na vasi $oli:

Prosimo, oznacite eno moznost v vsaki vrstici.

Nekateri

Polovica

Vecina

Vsi

Raziskuje skupaj z drugimi strokovnimi
delavci izven Sole.

Nihce

Se tvorno vkljucuje v javne razprave o
pomembnih vprasanjih vzgoje in
izobraZzevanja.

Se aktivno udelezuje razlicnih oblik
profesionalnega ucenja izven Sole (npr.
prispevki na okroglih mizah, strokovne
razprave, predstavitve prispevkov na
konferencah ipd:).

Prenas$a svoje znanje in spretnosti na
strokovne delavce drugih Sol (npr. v
Studijskih skupinah, sodelovanje z
delodajalci, mentorstvo, svetovanje, objava
Clankov idr.).

Sodeluje z druzinami/starsi za izboljsanje
ucenja ucencev.

Se aktivno vkljuCuje v mednarodno
sodelovanje (Studijske izmenjave, Studijski
obiski, mednarodni projekti).
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QS - V koliksni meri spodnje trditve na splosno drzZijo za profesionalno sodelovanje in skupno ucenje

ravnateljev?

Prosimo, oznacite eno moznost v vsaki vrstici.

Sploh ne drizi

Ne drzi

Niti niti

DrZi

Popolnoma
drzi

Odnosi med ravnatelji so kolegialni in
odraZzajo zavezanost prizadevanjem za
izboljsave.

Temeljni vrednoti sodelovanja med
ravnatelji sta zaupanje in medsebojno
spostovanje.

V razpravah med ravnatelji se odraza
spoStovanje razlicnih idej.

Ravnatelji se zavedamo, da se vodenja Sole
ne da razvijati brez sodelovanja z drugimi
ravnatelji.

Profesionalno sodelovanje ravnateljev je
najpogosteje osredotoceno na razvoj
vodenja pedagoske dejavnosti.

Ravnatelji pogosto sodelujemo v reflektivnih
pogovorih, v katerih razvijamo in
izmenjujemo novo znanje in spretnosti za
vodenje

Ravnatelji pogosto skupaj oblikujemo
strokovne resitve za izzive v praksi vodenja
posameznih Sol.

Ravnatelji pogosto skupaj analiziramo
razli¢ne podatke, da bi ovrednotili kakovost
vodenja pedagoske dejavnosti.

Ravnatelji se u¢imo sodelovalnega in
timskega dela.

Ravnatelji se poCutimo varne pri iskanju
nasvetov pri drugih ravnateljih.

Ravnatelji pogosto skupaj kriti¢no
razmisljamo o tem, kako ¢im bolje izkoristiti
nase skupno znanje in spretnosti.

Ravnatelji svoje znanje in izkuSnje pogosto
izmenjujemo z drugimi ravnatelji.

V sistemu obstajajo razli¢cne moZnosti za
skupno ucenje in profesionalno sodelovanje
ravnateljev.

Ravnatelji pogosto sodelujemo pri pripravi in
oblikovanju sistemskih predlogov in resitev.

Q10 — Kako pogosto delate naslednje?

Prosimo, oznacite eno moznost v vsaki vrstici.

Spremljam mednarodni razvoj, trende in
usmeritve na podroc¢ju ucenja in poucevanja.

Nikoli

Redko

Vcasih

Pogosto

Zelo pogosto
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Aktivno se vkljuCujem v razprave o ucenju in
poucevanju (npr. na regijskih aktivih,
strokovnih srecanjih).

Spremljam novosti na podrocju vodenja v
izobraZevanju.

Spremljam in vrednotim kakovost svojega
vodenja (npr. s pridobivanjem povratnih
informacij od zaposlenih, starSev, ucencev).

Svoje profesionalno ucenje sistemati¢no
usmerjam v izboljSanje kakovosti svojega
vodenja v Soli.

Moje profesionalno ucenje povezujem z
razvojnimi usmeritvami Sole.

Vkljucujem se v oblike profesionalnega
ucenja in sodelovanja, ki temeljijo na
kriticnem vrednotenju in refleksiji (npr.
coaching, supervizija, pisanje dnevnika,
listovnika).

Q11 - Kako pogosto delate naslednje?

Prosimo, oznacite eno moznost v vsaki vrstici.

Skupaj z drugimi ravnatelji ustvarjam
priporocila in gradiva za podporo vodenju
Sol.

Nikoli

Redko

V¢asih

Pogosto

Zelo pogosto

Aktivno sodelujem v razliénih skupnostih
ravnateljev (npr. zdruZenja ravnateljev,
regijski aktivi).

Aktivno sodelujem z drugimi ravnatelji za
izboljSanje svoje prakse vodenja v Solah.

Dajem pobude in skupaj z drugimi ravnatelji
razvijam nove pristope k vodenju 3ol.

Pomagam novoimenovanim ravnateljem
(npr. v regijskem aktivu, programu, sosednji
Soli).

Aktivno delim svoje znanje in izkusnje z
drugimi ravnatelji.

Skupaj z drugimi ravnatelji akcijsko
raziskujem vodenje 3ol.

Z drugimi ravnatelji izmenjujem, preizkusam
in nadgrajujem primere iz prakse vodenja
Sole.

Aktivno sodelujem v kolegialnih presojah
drugih Sol (vzajemno svetovanje, zunanje
evalvacije, presoje ipd.).
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Q12 - Kako pogosto delate naslednje?

Prosimo, oznacite eno moznost v vsaki vrstici.

Vklju€ujem se v razli¢ne oblike sodelovanja s
predstavniki $olskega sistema (npr. MIZS,
predmetne komisije).

Nikoli

Redko

Vcasih

Pogosto

Zelo pogosto

Tvorno prispevam k sistemskim resitvam na
podrocju vodenja.

Vkljucujem se v izvajanje razli¢nih dejavnosti
javnih zavodov s podrocja Solstva (projekti,
izvedba usposabljanj, mentorstva,
svetovanja idr.).

Za izboljsanje kakovosti svojega vodenja
sodelujem z razlicnimi zunanjimi
strokovnjaki in institucijami.

Sodelujem s strokovnjaki iz SirSega
gospodarskega in druzbenega okolja.

Sodelujem z druzinami, starsi.

Dejavno se vkljucujem v razlicne oblike
mednarodnega sodelovanja, s katerimi
dosegamo razvojne cilje Sole.

Q13 - Prosimo, zapisite do 3 najpogostejse izzive vodenja profesionalnega ucenja in sodelovanja, s

katerimi se kot ravnatelj_ica sreCujete?

Q14 — Katerega spola ste?

Q15 — Stevilo let na delovnem mestu ravnatelja_ ice:

Q16 —Sem ravnatelj_icav:
£vrteu
2 osnovni $oli

2 osnovni 3oli s prilagojenim programom

2 glasbeni $oli
) gimnaziji

(2 srednji poklicni in strokovni $oli
> dijaskem domu

(2 Drugo:

Q17 - Stevilo strokovnih delavcev v vaiem zavodu:

Q18 — Bi nam Zeleli Se kaj sporoditi?
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8.2  Priloga: Vprasalnik za strokovne delavce

Spostovanil.

V okviru prizadevanj za implementacijo in nadaljnji razvoj modela ugotavljanja in zagotavljanja
kakovosti v vrtcih in $olah v Soli za ravnatelje izvajamo spremljavo vodenja pedagoske dejavnosti,
konkretneje vodenja in profesionalnega ucenja in sodelovanja strokovnih delavcev in ravnateljev v
vrtcih in Solah.

V sodelovanju s Pedagoskim inStitutom smo pripravili anketne vprasalnike za ravnatelje in strokovne
delavce in vas vljudno vabimo, da sodelujete v raziskavi. Vasi iskreni odgovori nam bodo pomagali pri
pripravi priporocil za implementacijo in nadaljnji razvoj modela ugotavljanja in zagotavljanja kakovosti
v vrtcih in Solah. Zelo bi vam bili hvaleZni, ¢e lahko ¢im bolj natancno in iskreno odgovorite na
vprasanja.

Izpolnjevanje vprasalnika vam bo vzelo priblizno 15 minut.

Vprasanja v vpra$alniku se nanaSajo na:

- sodelovalno vodenje v vasi Soli, ki ga opredeljujemo kot vodenje, ki spodbuja in omogoca
profesionalno sodelovanje in vkljucevanje vseh zaposlenih (in drugih deleznikov) v razprave in
odlocanje o pomembnih vprasanjih, npr. o razvojnih usmeritvah, uc¢enju in u¢encih,
vrednotenju uspesnosti in ucinkovitosti dela v Soli; v mislih imamo prakso vodenja, ki temelji
na prepoznavanju in razvoju vodstvenega potenciala v Soli, ki je namenjen ustvarjanju
priloZnosti za spremembe in krepitev zmoZnosti za izboljSave na razli¢nih ravneh;

- profesionalno ucenje in sodelovanje strokovnih delavcev na vasi Soli, ki ga opredeljujemo kot
vse oblike sodelovanja in skupnega ucenja strokovnih delavceyv, ki so nacrtno in sistemati¢no
usmerjene v razvijanje in izmenjavo novega znanja in spretnosti za izboljSanje kakovosti ucenja
in poucevanja (tj. dosezkov ucencev, profesionalizma strokovnih delavcev ter varnega in
spodbudnega ucnega okolja).

V vprasalniku uporabljamo poimenovanja Sola, ucenec, strokovni delavec.

S poimenovanjem $ola oznacujemo osnovno $olo, srednjo Solo, dijaski dom in organizacije za
izobraZevanje odraslih.

S poimenovanjem ucenec oznacujemo ucenca v osnovni Soli in dijaka srednje Sole oz. dijaskega doma.
S poimenovanjem strokovni delavec oznacujemo strokovne delavce v osnovni in srednji Soli oz.
dijaSkem domu ter mentorje dijakom pri delodajalcih.

Zaupnost

Vsi odgovori, ki jih boste posredovali, bodo obravnavani kot podatki zaupne narave. Zagotavljamo
vam, da bodo rezultati uporabljeni na ravni povprecij, pri cemer v nobenem koraku ne bo mogoce
ugotoviti identitete posameznika. Z reSevanjem vprasalnika soglasate z uporabo podatkov v

raziskovalne namene. Sodelovanje v tej raziskavi je prostovoljno in ga lahko prekinete, kadar koli Zelite.

Za sodelovanje se vam najlepse zahvaljujemo.
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Q1 -V koliksni meri spodnje trditve veljajo za vaSo Solo?

Prosimo, oznacite eno moznost v vsaki vrstici.

Sploh ne drzi

Ne drzi

Niti niti

Drzi

Popolnoma
drzi

V Soli razvijamo razli¢ne oblike
sodelovalnega vodenija, v katere se
vklju¢ujemo vsi strokovni delavci.

Strokovni delavci smo vedno vkljuceni v
razpravo in odlo¢anje o pomembnih
vprasanjih Sole.

Pri odlocitvah na ravni Sole so vedno
upostevani predlogi strokovnih delavcev.

Strokovni delavci imamo dostop do
pomembnih informacij, ki jih potrebujemo
za kakovostno ucenje in poucevanje.

V Soli sistemati¢no prepoznavamo potencial
strokovnih delavcev za vodenje na razli¢nih
ravneh in podrodjih (timi, projekti, uvajanje
novosti, vodenje sodelavcev idr.).

Strokovni delavci imamo priloZnosti za razvoj
vodstvenih znanj in spretnosti (npr. vodenje
tima, strokovnega aktiva, projekta,
razrednistvo).

Za doseganje ciljev Sole povezujemo vodenje
na razliénih ravneh (pomocniki, vodje
strokovnih aktivov, razredniki, vodje
kakovosti, vodje razvojnih timov idr.).

Ucenci smiselno sodelujejo pri odlocitvah, ki
zadevajo njihovo ulenje.

Pri odlocitvah o pomembnih vprasanjih Sole
tvorno sodelujejo pomembni zunanji
delezniki (npr. starsi, delodajalci).

Q2 -V koliksni meri spodaj navedene trditve veljajo za vaso Solo?

Pri odgovarjanju na vprasanja imejte v mislih celoten kolektiv strokovnih delavcev na vasi 3oli.

Prosimo, oznacite eno moznost v vsaki vrstici.

Sploh ne drizi

Ne drzi

Niti niti

Drzi

Popolnoma
drzi

Ravnatelj strokovne delavce dobro pozna.

Ravnatelj vedno usmerja cilje Sole v
izboljSanje kakovosti uéenja in poucevanja.

Ravnatelj zagotavlja, da cilji Sole temeljijo na
podatkih iz samoevalvacije.

Ravnatelj cilje Sole vedno sooblikuje skupaj z
nami.

Ravnatelj sistemati¢no usmerja nase
profesionalno ucenje v skladu s cilji $ole.
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Ravnatelj sistemati¢no prepoznava nase
individualne potrebe na delovnem mestu
(npr. hospitacije, redni letni pogovori,
ocenjevanje delovne uspesnosti).

Ravnatelj skupaj z nami redno izvaja analizo
potreb po profesionalnem sodelovanju (npr.
na pedagoskih konferencah, srecanjih
strokovnih aktivov).

Ravnatelj skupaj z nami opredeljuje cilje in
prioritete nasega profesionalnega ucenja.

Ravnatelj nas spodbuja, da kriticno
vrednotimo lastno delo.

Ravnatelj spodbuja, da profesionalno
sodelovanje med nami temelji na
kakovostnih povratnih informacijah.

Q3 -V kolikdni meri spodaj navedeno velja za vodenje profesionalnega ucenja in sodelovanja v vasi Soli?

Pri odgovarjanju na vprasanja imejte v mislih celoten kolektiv strokovnih delavcev na vasi 3oli.

Prosimo, oznacite eno moznost v vsaki vrstici.

Sploh ne drizi

Ne drzi

Niti niti

DrZi

Popolnoma
drzi

Ravnatelj nas seznanja z najnovejsimi
spoznanji o uc¢enju in poucevanju.

Ravnatelj nam dovoljuje, da
eksperimentiramo.

Ravnatelj ciljno spodbuja profesionalno
sodelovanje med nami (npr. za razvijanje
novih pristopov, gradiv, za skupno
spremljanje ciljev, za delo s podatki Sole, za
izmenjavo znanj).

Ravnatelj organizira dejavnosti tako, da
imamo Cas in prostor za profesionalno
sodelovanje (npr. opazovanje pouka, skupno
raziskovanje, razprave o ucenju, izmenjava
primerov dobre prakse).

Ravnatelj novo zaposlenim (zacetnikom in
izkusenim) zagotovi strokovno uvajanje in
mentorsko podporo.

Ravnatelj skupaj z nami vodi strokovne
razprave o ucenju in poucevanju.

Ravnatelj nacrtuje oblike profesionalnega
ucenja, pri katerih moramo strokovni delavci
med seboj aktivno sodelovati.

Ravnatelj spodbuja oblike profesionalnega
ucenja in sodelovanja, ki od nas zahtevajo
sprotno preizkusanje v u¢nem procesu.

Ravnatelj nas spodbuja, da skupaj
raziskujemo prakso ucenja in poucevanja.
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Ravnatelj nam omogoca, da uvajamo v
prakso strokovne resitve, ki so v skladu s cilji
Sole.

Ravnatelj poskrbi, da v prakso uvajamo
strokovne resitve, ki temeljijo na podatkih.

Q4 —V kolikdni meri spodaj navedeno velja za vodenje profesionalnega ucenja in sodelovanja v vasi $oli?

Pri odgovarjanju na vprasanja imejte v mislih celoten kolektiv strokovnih delavcev na vasi Soli.

Prosimo, oznacite eno moznost v vsaki vrstici.

Sploh ne drizi

Ne drzi

Niti niti

Drzi

Popolnoma
drzi

Ravnatelj v profesionalno ucenje in
sodelovanje v Soli vkljucuje zunanje
strokovnjake z razli¢nih podrodij.

Ravnatelj nas spodbuja, da profesionalno
sodelujemo in se uc¢imo skupaj s strokovnimi
delavci iz drugih 3Sol.

Ravnatelj nas spodbuja, da profesionalno
sodelujemo s starsi.

Ravnatelj nas spodbuja za sodelovanje v
mednarodnih aktivnostih (projekti,
izmenjave ipd.) in nam ga omogoca.

Q5 -V kolikdni meri spodaj navedeno velja za vodenje profesionalnega ucenja in sodelovanja v vasi Soli?

Pri odgovarjanju na vprasanja imejte v mislih celoten kolektiv strokovnih delavcev na vasi $oli.

Prosimo, oznacite eno moznost v vsaki vrstici.

Sploh ne drizi

Ne drzi

Niti niti

Drzi

Popolnoma

Ravnatelj skupaj z nami redno samoevalvira
doseganje zastavljenih ciljev Sole na
podrocju ucenja in poucevanja.

drzi

Ravnatelj redno spremlja nase profesionalno
ucenje in sodelovanje (npr. hospitacije,
pogovor s strokovnimi aktivi, pregled
spletnih ucilnic).

Ravnatelj ugotovitve, pridobljene s
spremljanjem in vrednotenjem nasega
ucenja in sodelovanja, redno uporablja pri
svojem vodenju in organizaciji dela.

Ravnatelj nas spodbuja, da skupaj
spremljamo in vrednotimo ‘ucinke’
profesionalnega sodelovanja za
spreminjanje prakse ucenja in poucevanja.
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Q6 -V koliksni meri spodnje trditve veljajo za strokovne delavce na vasi Soli?
Pri odgovarjanju na vprasanja imejte v mislih celoten kolektiv strokovnih delavcev na vasi 3oli.

Prosimo, oznacite eno moznost v vsaki vrstici.

Sploh ne drizi

Ne drzi

Niti niti

DrZi

Popolnoma
drzi

Odnosi med nami so kolegialni in odraZajo
zavezanost prizadevanjem za izboljSave.

Profesionalno sodelovanje v nasi Soli temelji
na zaupanju in medsebojnem spostovanju.

V razpravah med nami se odrazZa
spoStovanje razlicnih ide;.

V nasi Soli se vsi zavedamo, da se uvajanja
novih pristopov k poucevanju ne da doseci
brez sodelovanja.

Profesionalno sodelovanje v nasi Soli je
vedno osredotoceno na poucevanje in
ucenje.

Strokovni delavci skupaj oblikujemo
strokovne resitve za razlicne skupine
ucencev.

Strokovni delavci pogosto skupaj analiziramo
razlicne podatke, da bi ovrednotili kakovost
ucnih praks.

Strokovni delavci pogosto skupaj analiziramo
delo uencev za izboljSanje poucevanja in
ucenja.

Strokovni delavci se u¢imo sodelovalnega in
timskega dela.

Strokovni delavci se pocutimo varne pri
iskanju nasvetov pri drugih strokovnih
delavcih v 3oli.

Strokovni delavci redno sodelujemo v
reflektivnih pogovorih, v katerih razvijamo in
izmenjujemo novo znanje in spretnosti.

Strokovni delavci pogosto skupaj kriti¢no
razmisljamo o tem, kako ¢im bolje izkoristiti
skupno znanje in spretnosti.

Strokovni delavci svoje znanje in izkusnje
pogosto izmenjujemo z drugimi strokovnimi
delavci.

Q7 — Kako pogosto sodelujete v spodaj navedenih aktivnostih?

Prosimo, oznacite eno moznost v vsaki vrstici.

Pogosto

Skupaj s sodelavci nacrtujem izboljsanje
ucenja in poucevanja.

Nikoli

Redko

V¢asih

Zelo pogosto

Aktivno sodelujem z drugimi strokovnimi
delavci v Soli za izboljSanje prakse ucenja in
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poucevanja (npr. timsko poucevanje,
medpredmetno povezovanje).

Pois¢em nasvet pri sodelavcih.

Med sodelavci spodbujam razpravo o
dosezkih ucencev.

P P
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RN

P
b

P R
[

P
RN

Dajem pobude in skupaj z drugimi
strokovnimi delavci razvijam nove pristope k
ucenju in poucevanju.

o

-,

-,

-,
./

-,

Aktivno delim svoje znanje in izkudnje z
drugimi strokovnimi delavci.

"y

-,
-

\
A

-
-

\
A

Skupaj z drugimi strokovnimi delavci v Soli
akcijsko raziskujem.

"y

-,
-

\
A

-
-

\
A

Aktivno sodelujem v kolegialnih presojah
(medsebojne hospitacije, uc¢ni sprehodi idr.).

"y

-,
-

\
A

-
-

\
A

Sodelujem v oblikah profesionalnega ucenja
in sodelovanja, ki temeljijo na kriticnem
vrednotenju in refleksiji (npr. coaching,
supervizija, pisanje dnevnika, listovnika).

"y

-,
-

\
A

-
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\
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S sodelavci izmenjujem, preizkusam in
nadgrajujem ucna gradiva in pripomocke.

.

-,
-

\
A

~
.

\
A

Se aktivno vkljuujem v razprave o u¢nem
razvoju ucencev (npr. na razliécnih sestankih,
srecanjih, pedagoskih konferencah).

N
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\
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~
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Skupaj z drugimi strokovnimi delavci
formativno spremljam ucenje ucencev.

A

-,
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A

\
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S sodelavci ustvarjam nabor pedagosko-
didakti¢nih priporocil in gradiv za strokovne
delavce na 3oliin izven nje.

A

-,
-

-,
A

\
S

-,
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Konstruktivno sodelujem pri odlocanju na
ravni Sole.

Q8 — Kako pogosto sodelujete v spodaj navedenih aktivnostih?

Prosimo, oznacite eno moznost v vsaki vrstici.

Nikoli

V¢asih

Pogosto

Zelo pogosto

Raziskujem skupaj z drugimi strokovnimi
delavci izven Sole.

Oy

Se tvorno vkljuc¢ujem v javne razprave o
pomembnih vprasanjih vzgoje in
izobraZevanja.

Se aktivno udelezujem razlicnih oblik
profesionalnega ucenja izven sole (npr. s
prispevki na okroglih mizah, strokovne
razprave, predstavitve prispevkov na
konferencah).

PrenaSam svoje znanje in spretnosti na
strokovne delavce drugih Sol (npr. v
Studijskih skupinah, sodelovanje z
delodajalci, mentorstvo, svetovanje, objava
Clankov idr.).
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Za izboljSanje ucenja uc¢encev sodelujem z
njihovimi druzinami/starsi.

Se aktivno vkljuCujem v mednarodno
sodelovanje (Studijske izmenjave, studijski
obiski, mednarodni projekti).

Q9 — Prosimo, zapiSite do 3 najpogostejse izzive profesionalnega ucenja in sodelovanja, s katerimi se kot
strokovni delavec_ ka sre€ujete?

Q10 — Katerega spola ste?
Q11 - Vase delovno mesto:

Ce ste zaposleni na ve¢ razliénih delovnih mestih, vpisite tisto, na katerem ste zaposleni vegji dele?
delovnega casa.

Q12 - Stevilo let delovne dobe na tem zavodu:

Q13 — Naziv:
) mentor
i svetovalec
{Jsvetnik

Q14 — Sem strokovni_a delavec_ ka v:
vrteu

(_ osnovni 3ol

3 osnovni $oli s prilagojenim programom
glasbeni 3ol

 gimnaziji

2 srednji poklicni in strokovni 3ol

> dijaskem domu

{_Drugo:

Q15 — Stevilo strokovnih delavcev v vadem zavodu:

Q16 — Bi nam Zeleli $e kaj sporoCiti?
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8.3

Priloga: Podrobnejsi opis vprasalnika za ravnatelje in mere zanesljivosti

Ravnateljeva samoocena vodenja v vzgojno-izobraZevalnem zavodu: VpraSanje je sestavljeno iz 9
trditev na temo sodelovalnega vodenja na 3oli, pri ¢emer so morali ravnatelji_ce odgovarjati, v
kolikSni meri vsaka posamezna trditev drzi (1 = sploh ne drzi, 2 = ne drzi, 3 = niti niti, 4 = drzi, 5 =
popolnoma drzi) za njihovo Solo. Vrednost Cronbach alfe za to vprasanje je 0,699, kar je
sprejemljiva stopnja zanesljivosti.

Ravnateljeva samoocena vodenja za zagotavljanja pogojev in izhodis¢ profesionalnega ucenja in
sodelovanja strokovnih delavcev: Pri tem vprasanju so sodelujoCi ravnatelji_ce morali oceniti v
koliksni meri trditve na temo zagotavljanja pogojev in izhodi$¢ za vodenje profesionalnega ucenja
in sodelovanja strokovnih delavcev drzijo (1 = sploh ne drzi, 2 = ne drzi, 3 = niti niti, 4 = drZi, 5 =
popolnoma drzi) za njihovo Solo. Vprasanje je sestavljalo 10 trditev, vrednost Cronbach alfe pa je
0,813, kar je dobra stopnja zanesljivosti.

Ravnateljeva ocena ustvarjanja priloZnosti, ki jih ponudi strokovnim delavcem za profesionalno
ucenje in sodelovanje: Vprasanje, sestavljeno iz 11 trditev, je ravnatelje_ice sprasevalo, v koliksni
meri navedene trditve o vodenju profesionalnega sodelovanje in ucenja v 3oli drZijo (1 = sploh ne
drzi, 2 = ne drzi, 3 = niti niti, 4 = drZi, 5 = popolnoma drzi) za njegovo/njeno vodenje. Vrednost
Cronbach alfe je 0,810, kar je dobra stopnja zanesljivosti.

Samoocena ravnateljev na podrocju spodbujanja profesionalnega ucenja in sodelovanja z zunanjimi
delezniki: Vprasanje je bilo sestavljeno iz 4 trditev na temo ucenja in sodelovanja z zunanjimi
delezniki. Ravanatelji_ ce so morali odgovarjati, v koliksni meri trditve o vodenju ucenja in
sodelovanja z zunanjimi deleZniki drZijo (1 = sploh ne drZi, 2 = ne drZi, 3 = niti niti, 4 = drzi, 5 =
popolnoma drzi) za njihovo Solo. Vrednost Cronbach alfe za to vprasanje je 0,612, kar je 3Se
sprejemljiva stopnja zanesljivosti.

Ravnateljeva ocena spremljanja in vrednotenja profesionalnega ucenja in sodelovanja: Vprasanije,
sestavljeno iz 4 trditev, je preverjalo, v kolikSni meri trditve o spremljanju in vrednotenju
profesionalnega ucenja in sodelovanja drzijo (1 = sploh ne drZi, 2 = ne drZi, 3 = niti niti, 4 =drZi, 5 =
popolnoma drzi) za ravnateljevo vodenje profesionalnega ucenja in sodelovanja na Soli. Stopnja
zanesljivosti za to vprasanje je dobra, saj je Cronbach alfa 0,764.

Ravnateljeva ocena okvira/izhodis¢ profesionalnega ucenja in sodelovanja v vzgojno-
izobrazevalnem zavodu: Ravnatelji_ce so morali pri tem vprasanju oceniti, v koliksni meri trditve o
sodelovalnem ucenju med strokovnimi delavci drZijo (1 = sploh ne drzi, 2 = ne drZi, 3 = niti niti, 4 =
drzi, 5 = popolnoma drzi) za strokovne delavce_ke na njihovih Solah. Vprasanje je sestavljeno iz 12
trditev, vrednost Crobach alfe pa je 0,910 (odli¢na stopnja zanesljivosti).

Ravnateljeva ocena razsirjenosti profesionalnega ucenja in sodelovanja med strokovnimi delavci
znotraj vzgojno-izobraZevalnega zavoda: Vprasanje je sestavljeno iz 14 trditev. Ravnatelji_ce so
morali oceniti, koliko (1 = nihce, 2 = nekateri, 3 = polovica, 4 = velina, 5 = vsi) strokovnih delavcev_k
sodeluje v razli¢nih aktivnostih profesionalnega ucenja in sodelovanja. Crobach alfa za to vprasanje
je 0,928, kar je odli¢na stopnja zanesljivosti. V vprasanju je 13 trditev.

Ravnateljeva ocena razsirjenosti profesionalnega ucenja in sodelovanja med strokovnimi delavci
izven vzgojno-izobraZevalnega zavoda: Ravnatelji_ce so morali_e pri tem vprasanju oceniti, koliko
(1 = nihce, 2 = nekateri, 3 = polovica, 4 = velina, 5 = vsi) strokovnih delavcev_k na 3oli sodeluje v
razlicnih aktivnostih profesionalnega ucenja in sodelovanja izven $ole. Vprasanje je sestavljeno iz 6
trditev, Cronbach alfa je 0,778, kar je dobra stopnja zanesljivosti.

Ravnateljeva ocena profesionalnega ucenja in sodelovanja v ravnateljski skupnosti: Vprasanje je
sestavljeno iz 14 trditev in preverja, v koliksni meri trditve o profesionalnem sodelovanju in
skupnem ucenju ravnateljev na splosno drzijo (1 = sploh ne drZi, 2 = ne drzi, 3 = niti niti, 4 = drzi, 5
= popolnoma drzi) za ravnateljsko skupnost. Cronbach alfa vprasanja znasa 0,891, kar je dobra
stopnja zanesljivosti.

Pogostost sodelovanja ravnateljev v aktivnostih profesionalnega ucenja in sodelovanja na
individualni ravni: Pri tem vprasanju so ravnatelji_ce morali oceniti, kako pogosto (1 = nikoli, 2 =
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redko, 3 = v€asih, 4 = pogosto, 5 = zelo pogosto) aktivno sami skrbijo za svoje lastno profesionalno
ucenje in sodelovanje prek razlicnih dejavnosti. Vpradanje je sestavljeno iz 7 trditev, stopnja
zanesljivosti pa je dobra (Cronbach alfa je 0,810).

Pogostost sodelovanja ravnateljev v aktivnostih profesionalnega ucenja in sodelovanja z drugimi
ravnatelji: VpraSanje je sestavljeno iz 9 trditev, ravnatelji_ce pa so morali oceniti, kako pogosto (1
= nikoli, 2 =redko, 3 =vcasih, 4 = pogosto, 5 = zelo pogosto) aktivno skupaj z drugimi ravnatelji_cami
skrbijo za svoje lastno profesionalno ucenje in sodelovanje prek razli¢nih dejavnosti. Cronbach alfa
za to vprasanje je 0,897, kar je dobra stopnja zanesljivosti.

Pogostost sodelovanja ravnateljev v aktivnostih profesionalnega ucenja in sodelovanja z drugimi
deleZniki: Ravnatelji_ce so morali pri tem vprasanju oceniti, kako pogosto (1 = nikoli, 2 = redko, 3 =
v€asih, 4 = pogosto, 5 = zelo pogosto) aktivno skupaj z drugimi deleZniki skrbijo za svoje lastno
profesionalno ucenje in sodelovanje prek razliénih dejavnosti. Vprasanje je sestavljeno iz 7 trditev,
Cronbach alfa pa je 0,844 (dobra stopnja zanesljivosti).
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8.4  Priloga: Podrobnejsi opis vprasalnika za strokovne delavce in mere zanesljivosti

a)

b)

d)

e)

/)

a)

h)

Ravnateljevo vodenje vzgojno-izobraZevalnega zavoda, kot ga ocenjujejo strokovni delavci:
Vprasanje je sestavljeno iz 9 trditev na temo sodelovalnega vodenja na Soli, pri ¢emer so morali
strokovni delavci_ke oceniti, v kolikSni meri vsaka posamezna trditev o sodelovalnem vodenju drZi
(1 = sploh ne drzi, 2 = ne drzi, 3 = niti niti, 4 = drZi, 5 = popolnoma drzi) za njihovo Solo. Vrednost
Cronbach alfe za to vprasanje je 0,912, kar je odli¢na stopnja zanesljivosti.

Zagotavljanje pogojev in izhodis¢ za profesionalno ucenje in sodelovanje na Soli glede na oceno
strokovnih delavcev: Pri tem vprasanju so sodelujoci strokovni delavci_ke morali_e oceniti, v
koliksni meri trditve o ravnateljevem zagotavljanju pogojev in izhodis¢ za vodenje profesionalnega
ucenja in sodelovanja strokovnih delavcev na njihovi Soli drzijo (1 = sploh ne drzi, 2 = ne drZi, 3 =
niti niti, 4 = drzi, 5 = popolnoma drzi). Vprasanje je sestavljalo 10 trditev, vrednost Cronbach alfe
pa je 0,951, kar je odlicna stopnja zanesljivosti.

Zagotavljanja priloZnosti, ki jih ravnatelj ponudi strokovnim delavcem, za profesionalno ucenje in
sodelovanje glede na oceno strokovnih delavcev: Strokovni_e delavci_ke so pri tem vprasanju
odgovarjali, v kolikdni meri trditve o priloZnostih za profesionalno ucenje in sodelovanje, ki jih
ravnatelj_ica ponudi, drZijo za ravnatelja njihove Sole. Vprasanje je sestavljeno iz 11 trditev.
Vrednost Cronbach alfe je 0,942 (odli¢na stopnja zanesljivosti).

Ravnateljevo vodenje in spodbujanje profesionalnega ucenja in sodelovanja z zunanjimi delezniki
glede na oceno strokovnih delavcev: Vprasanje je sestavljeno iz 4 trditev na temo ucenja in
sodelovanja z zunanjimi deleZniki. Strokovni_e delavci_ke so morali_e odgovarjati, v koliksni meri
trditve o vodenju ucenja in sodelovanja z zunanjimi delezniki drzijo (1 = sploh ne drzi, 2 = ne drzi, 3
= niti niti, 4 = drZi, 5 = popolnoma drZi) za njihovega_o ravnatelja_co. Vrednost Cronbach alfe za to
vprasanje je 0,814, kar je dobra stopnja zanesljivosti.

Spremljanje in vrednotenje profesionalnega ucenja in sodelovanja glede na oceno strokovnih
delavcev: Strokovni delavci_ke so pri tem vprasanju ocenjevali, v koliksni meri trditve o spremljanju
in vrednotenju profesionalnega ucenja in sodelovanja drzijo (1 = sploh ne drZi, 2 = ne drZi, 3 = niti
niti, 4 = drzi, 5 = popolnoma drZi) za ravnateljevo vodenje profesionalnega ucenja in sodelovanja
na Soli. Vprasanje je sestavljeno iz 4 trditev. Stopnja zanesljivosti za to vprasanje je odli¢na, saj je
Cronbach alfa 0,928.

Izhodis¢a profesionalnega sodelovanja in ucenja po oceni strokovnih delavcev: Strokovni_e
delavci_ke so morali_e pri tem vprasanju oceniti, v koliksni meri trditve o sodelovalnem ucenju
med strokovnimi delavci drzijo (1 = sploh ne drZi, 2 = ne drZi, 3 = niti niti, 4 = drzi, 5 = popolnoma
drzi). Vprasanje je sestavljeno iz 13 trditev, vrednost Crobach alfe pa je 0,951 (odlicna stopnja
zanesljivosti).

Pogostost profesionalnega uclenja in sodelovanja po oceni strokovnih delavcev: VpraSanje je
sestavljeno iz 14 trditev. Strokovni_e delavci_ke so morali_e oceniti, kako pogosto (1 = nikoli, 2 =
redko, 3 = vasih, 4 = pogosto, 5 = zelo pogosto) sodelujejo v razli¢nih aktivnostih profesionalnega
ucenja in sodelovanja znotraj Sole. Crobach alfa za to vprasanje je 0,927, kar je odli¢na stopnja
zanesljivosti.

Pogostost profesionalnega ucenja in sodelovanja izven vzgojno-izobraZevalnega zavoda po oceni
strokovnih delavcev: Strokovni_e delavci_ke so morali_e pri tem vprasanju oceniti, kako pogosto (1
= nikoli, 2 = redko, 3 = vcasih, 4 = pogosto, 5 = zelo pogosto) sodelujejo v razli¢nih aktivnostih
profesionalnega uéenja in sodelovanja izven Sole. Vprasanje je sestavljeno iz 6 trditev, Cronbach
alfa je 0,859, kar je dobra stopnja zanesljivosti.
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8.5  Priloga: Protokol za izvedbo fokusnih skupin

Cas Vsebina/vprasanja ‘ Sprotni zapis

Do Uvodni pozdrav, zahvala za pripravljenost sodelovati

maks. | Zakaj smo s odlocili za pridobitev podrobnejSega vpogleda v vodenje in prakso
10 profesionalnega uéenja in sodelovanja v vrtcih in Solah? Profesionalno ucenje in sodelovanje
minut | je eden od pogojev za kakovostno delovanje vrtca/Sole, hkrati s tem je vodenje

profesionalnega ucenja in sodelovanja eno od temeljnih vodil ali nacinov vodenja, s katerim
ravnatelj/-ica lahko najbolj vpliva na kakovost dosezkov otrok, ucéencev, dijakov.
Sodelovanje se je po nekaterih ocenah v letu 2020 okrepilo oziroma v marsicem postavilo
na drugacne temelje, zato je to Se eden od razlogov, da nas zanima bolj poglobljeno.
Raziskava je korak v sistemskem spremljanju in evalvaciji kakovosti vodenja v vrtcih in $olah.
Temelji na razlicnih domacih in mednarodnih strokovnih in raziskovalnih izhodiscih ter
neposredno izhaja iz standardov vodenja v vrtcih in Solah ter standardov profesionalnega
ucenja in sodelovanja strokovni delavcev (zbirka Kakovost v vrtcih in Solah), ki so nastali v
okviru implementacije nacionalnega modela ugotavljanja in zagotavljanja kakovosti na
podrocju vzgoje in izobrazevanja.

Namen raziskave je torej ugotoviti, kako ravnatelji in strokovni delavci profesionalno
sodelujejo in se ucijo.

Cilji raziskave:

e Opredeliti strokovna izhodis¢a (vodenja) profesionalnega ucenja in sodelovanja v
vrtcih in Solah

e Pripraviti nacrt raziskave in oblikovati instrumentarije za zbiranje podatkov

e Zbrati podatke z uporabo vprasalnikov in izvedbo fokusnih skupin

e Obravnavati rezultate s pomembnimi delezniki

e Pripraviti priporoCila in usmeritve za vodenje in prakso profesionalnega ucenja in
sodelovanja v vrtcih in Solah

Raziskovalna vprasanja:

e Kako ravnatelji vodijo profesionalno ucenje in sodelovanje v Solah in vrtcih?

e Kako strokovni delavci vrtcev in Sol profesionalno sodelujejo in se ucijo?

e Kako ravnatelji profesionalno sodelujejo in se ucijo?

e S kaksnimi izzivi profesionalnega ucenja in sodelovanja se soocCajo ravnatelji in
strokovni delavci?

Potek raziskave/metodologija:

1. faza: majain junija anketiranje ravnateljev in strokovnih delavcev; rezultati analize
podatkov so tudi eno od izhodis¢ za pripravo vprasanj za fokusne skupine;

2. faza: oktober 2021 — fokusne skupine, s katerimi Zelimo pridobiti poglobljene
informacije o nekaterih vidikih vodenja in prakse profesionalnega ucenja in
sodelovanja v vrtcih in Solah.

Vzorec: Ravnatelji/-ce ste bili izbrani naklju¢no s seznama ravnateljev, in sicer tako, da smo
izbrali vsakega xy-tega (npr. 7., 13.) po abecedi glede na raven izobraZevanja

Predvideni potek fokusne skupine: okrog 90 minut (najve¢ 120); pomembno je, da vsi
odgovarjajo na vsa vprasanja, ni pa nujno, da vedno v istem vrstnem redu.

Sodelovanje v fokusni skupini je prostovoljno, poskrbeli bomo za anonimnost, tako
predlagamo, da se preimenujete v R1, R2, R3 itd. (ali pa to storimo mi).

Prosnja za snemanje — sproti tudi zapisujemo (zato sta z nami ena ali dve Studentki (ki se na
kratko pokaZeta), s ¢imer zagotavljamo spremljanje, hkrati pa tudi razlicne poudarke iz vasih
razprav.
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Pred zacetkom intervjuvanja predstavimo sklope vprasanj (I. vodenje profesionalnega
ucenja in sodelovanja, Il. praksa profesionalnega ucenja in sodelovanja, lll. profesionalno
ucenje in sodelovanje ravnateljev ter njihove potrebe).

Do Vodenje profesionalnega ucenja in sodelovanja v vrtcih in Solah Vodilna
maks. O katerih pomembnih vprasanjih vasega vrtca se odlocate skupaj z | vpraSanja damov
39 vasimi strokovnimi delavci in delavkami ter kako konkretno skupno | klepetalnico,
minut | odlocanje poteka v praksi? podvprasanja
Kako vase strokovne delavce in delavke spodbujate, da profesionalno samo
sodelujejo in se ucijo? (Podvprasanji: Katere oblike in vsebine najbolj postavljamo
spodbujate? Zakaj?) sproti, ko
presodimo ...
Do Praksa profesionalnega ucenja in sodelovanja v vrtcih in Solah
maks. I.  Kako dobro vasi strokovni delavci in delavke profesionalno
39 sodelujejo in se ucijo in kako to veste? Na kaksen nacin to
minut spremljate?
Podvprasanji: Po kaksnih/katerih kriterijih? Kako podatke
spremljanja uporabljate pri svojem vodenju?
Il. Katere oblike sodelovanja in skupnega ucenja so po vasih
izkudnjah oz. podatkih ucinkovite in najbolj vplivajo na u¢enje in
poucevanje oz. delo z otroki? Kaksni so konkretni primeri v
praksi, oddelku, razredu?
Do Ravnateljevo profesionalno ucenje in sodelovanje
maks. 7. Kako se vi kot ravnatelj/-ica profesionalno uéite in sodelujete z
39 drugimi ( v vrtcu, z drugimi ravnatelji)? Katero znanje in
minut izkusnje najpogosteje izmenjujete z drugimi?
8. Kaj kot ravnatelj/-ica potrebujete za uspe3no vodenje
profesionalnega ucenja in sodelovanja v vaSem vrtcu?
Do Bi Zeleli 3e kaj dodati?
maks. 5 | Zahvala
minut
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