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V prispevku uvodoma utemeljujemo coaching kot sodobno obliko
profesionalnega in osebnostnega razvoja posameznikov ter uc¢inkovit
pristop k reSevanju posameznikovih, skupinskih in timskih izzivov v
njihovih posebnih okolig¢inah. Stiri pomisleke o umestitvi
uveljavljenega pristopa coachinga v podporo profesionalnemu
razvoju vodstvenih in strokovnih delavcev na podro¢ju vzgoje in
izobrazevanja smo ovrgli s pomocjo teoreti¢nih in izkustvenih
spoznanj. V osrednjem delu prispevka predstavimo uvajanje
razli¢nih oblik coachinga v vzgojno-izobraZevalni prostor od leta
2011 do danes. Namen, oblike, udeleZenci, izvajalci, gradiva,
evalvacije srecanj, namenjenih coachingu in predstavitve Sirsi
strokovni javnosti so nanizani v kronoloskem zaporedju. Coaching in
vescine coachinga za vodstvene in strokovne delavce so snovali,
preizkusali, izvajali in spremljali certificirani in usposobljeni coachi
Zavoda Republike Slovenije za Solstvo in Sole za ravnatelje. Koristi
coachinga predstavimo s pomocjo izbranih rezultatov iz evalvacij in
skozi o¢i nekaj udelezencev. Prispevek zaokrozimo s pogledom
naprej — predstavimo deset predlogov za trajno in sistemati¢no
umestitev coachinga v usposabljanje vodstvenih in strokovnih
delavcev v vzgoji in izobraZevanju.

Kljucne besede: coaching, kolegialni coaching, ucitelj, ravnatelj,
profesionalni razvoj

Temeljna izhodiSca, pomisleki in nacela coachinga

O uvajanju coachinga v slovenskem vzgojno-izobrazevalnem pro-
storu in nacinih njegove uporabe smo v preteklosti Ze veliko pisali,
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med drugim sta bila tej temi posvecena posebna tematska Stevilka
revije Vzgoja in izobrazevanje (Rutar llc 2014) in priro¢nik Kolegi-
alni coaching (Rutar Ilc, Tacer in Zarkovi¢ 2014), coaching pa je
kot pomemben pristop izpostavljen tudi v priro¢niku Vodenje ka-
riere ravnatelja (AZman idr. 2018). Ena od avtoric tega clanka je
kot soavtorica sodelovala pri priro¢niku Veséine coachinga za iz-
obrazevalce odraslih (éemrl idr. 2014). V tem prispevku se bomo
zato naslonile na pretekle objave in zgolj povzele nekaj klju¢nih
nacel coachinga ter zgosceno kronolosko prikazale njegovo uva-
janje in uporabo pri nas na podroc¢ju vzgoje in izobraZevanja. V
zaklju¢ku bomo nakazale nekaj mogoc¢ih smeri in/ali reSitev za
umestitev (kolegialnega) coachinga v vzgojno-izobraZevalni pro-
stor v prihodnje.

V strokovni in znanstveni literaturi s podrocja vzgoje in izobra-
Zevanja je v zadnjem desetletju moc¢ zaslediti vse ve¢ji pomen coa-
chinga kot oblike podpore in konsenz med teoretiki in praktiki,
da coaching (poleg npr. mentorstva in svetovanja) postaja prepo-
znaven kot pomembna, uc¢inkovita in uspesna oblika profesional-
nega razvoja za vodstvene in strokovne delavce. Raziskave (glej
npr. Earley 2020; van Nieuwerburgh in Barr 2016) namre¢ kaZejo,
da tradicionalne (mnoZicne, frontalne) oblike izobrazevanja in us-
posabljanja oziroma izpopolnjevanja odraslih ne zmorejo vec¢ za-
dostiti raznolikim potrebam posameznika v hitro spreminjajo¢em
se okolju ter da je treba okrepiti oblike, ki temeljijo na individu-
alni podpori in profesionalnem razvoju. Potrebe posameznikov v
danem trenutku so namrec¢ tako specificne, da »enak pristop za
vse« ni ve¢ ustrezen in zadosten. Coaching zagotavlja proZen in
odziven pristop, ki lahko podpre posameznika po nacelu »tukaj in
zdaj«.

Coach pomaga vodstvenim in strokovnim delavcem na poti ure-
sni¢evanja njihovih ciljev in potreb, ob upostevanju ciljev in po-
treb vzgojno-izobrazevalnega zavoda. Vodstvene in strokovne de-
lavce podpira pri ozave$canju in odkrivanju njihovih vrednot, sta-
lis¢, prepricanj, motivatorjev, prednosti in Sibkosti, tako da lah-
ko razreSujejo trenutne izzive, sprejemajo pomembne odlocitve,
oblikujejo resitve, uresnicujejo svoje kratko- in dolgoro¢ne nacr-
te, okrepijo izbrane vesc¢ine, premislijo o svoji dejanjih, raziskuje-
jo izkusnje, ozavescajo, kaj se jim dogaja in kaj jih pri doseganju
ciljev ovira, rahljajo omejujoca prepricanja, si zastavljajo realne
cilje in nacrtujejo korake za njihovo uresnicitev. Coach vodstve-
nim in strokovnim delavcem pomaga, da se hitreje ucijo in do-
segajo boljSe rezultate, se osredotocajo na svoje cilje in cilje Sole
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oziroma vrtca; coachi se prilagajajo njihovim individualnim potre-
bam, jim pomagajo odkrivati lastne reSitve in oblikovati primerne
strategije ter spoznavati njihova moc¢na podrodja.

Leta 2011 sva svetovalki zRrs$ Brigita Zarkovi¢ Adlesi¢ in Zo-
ra Rutar Ilc po konc¢anem triletnem usposabljanju iz coachinga po
metodi nevrolingvistiCnega pristopa skupaj z Blanko Tacer (Sku-
pina Primera, d. 0.0.), Ki je magisterij iz coachinga pridobila v Ve-
liki Britaniji, postavile temelje kolegialnega coachinga pri nas in
zasnovale program usposabljanja za uporabo (kolegialnega) coa-
chinga v Solskem prostoru. Nekaj let kasneje (2016 in 2017) smo
se enoletnega usposabljanja za coaching udelezili trije predava-
telji Sole za ravnatelje (Tatjana AZman, Peter Markic¢ in Mihae-
la Zavasnik) in zaceli postavljati temelje coachinga za vodstvene
delavce v vzgoji in izobraZevanju (za ravnatelje, pomocnike rav-
nateljev, vodje enot in podruznic, vodje aktiva). Preden predstavi-
mo opravljeno pot, bomo spregovorile o tem, s kak§nimi pomisleki
smo se na njej srecevale, in jih ob sklicevanju na temeljna nacela
coachinga ovrgle.

Prvi od pomislekov Stevilnih kritikov izvajanja coachinga na
podrocju vzgoje in izobrazevanja, zlasti iz akademskih krogov, je
bil, da je coaching (glede na to, da ga zaenkrat e vedno najvec
uporabljajo v gospodarstvu) trzenjska metoda, s katero v vzgojno-
izobrazevalni prostor prinaSamo ekonomska nacela povecevanja
ucinkovitosti in podrejanja trznim zakonitostim. Kot za vsak pri-
stop tudi za coaching velja, da sta eticnost in emancipacijskost
njegove uporabe odvisni od tega, cemu sluZi, kako ga uporabljamo
in kaksni so njegovi opazni, pa tudi manj opazni uc¢inki. V Zavo-
du Republike Slovenije za $olstvo in Soli za ravnatelje smo pristop
coachinga vseskozi uporabljali, zato da bi vodstveni in strokovni
delavci v vzgoji in izobrazevanju (posamezniki, skupine, timi) z
njegovo pomocjo sistemati¢no raziskovali svoje vloge in odnose,
tudi tisto manj opazno plat, ki je sami pri sebi veckrat ne vidijo.
Eno klju¢nih nacel coachinga je namrec pogledati na svoj izziv z
vec vidikov in raziskovati reSitve, ki delujejo za vsakega posamez-
nika v njegovih okolis¢inah. Enako velja za tim, skupino in celotno
Solo oziroma vrtec.

Kon¢éni cilj coachinga je podpora posameznikom pri osebnem
in profesionalnem razvoju (in podpora razvoju skupin), pri dose-
ganju boljSih rezultatov in izboljSevanju kakovosti Zivljenja — svo-
jega in skupnosti, ki ji pripadamo. Z drugimi besedami: bolje razu-
meti sebe in druge, se konstruktivno zavzemati zase in prispevati
k skupnemu dobremu (prim. opredelitev International Coaching
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Federation — 1cr;' Semrl idr. 2014). Ce coaching razumemo tako,
lahko uvidimo, da je emancipacijski: za posameznike, skupine, ti-
me in kolektive. Pomaga raz$iriti obzorja, povecuje ozavesc¢enost
ter spodbuja samostojnost in samouravnavanje, krepi opolnomo-
Cenje in asertivnost (na druZzbeno sprejemljiv nacin zavzeli se zase
oziroma za to, kar mislim, da je dobro in prav). Hkrati pa v uva-
janju (kolegialnega) podpiranja vidimo potencial za krepitev soli-
darnosti in skupnostne skrbi na veliko bolj prepric¢ljiv nac¢in, kot
ga prinasa pogosto opazena zborni¢na kultura »tarnanja, pritoze-
vanja, iskanja krivceyv, igranja Zrtev in deljenja nasvetov«.

Drugi pomislek se je nanaSal na to, da skuSamo vodstvene in
strokovne delavce »poteSiti« s povr§inskim, v komunikacijske ves-
¢ine usmerjenim pristopom, ki se osredoto¢a na dobro pocutje,
hkrati pa pozornost preusmerja od tezav, povezanih z njihovo vlo-
go in nalogami, s statusom, z delovnim in Sir§im okoljem in z vsak-
danjimi problemi sodobnega sveta. Ta pomislek lahko ovrzemo
s tem, da coaching zdruzuje dvoje na videz lo¢enih podrocij: za
krepitev pravicnosti in poloZaja vodstvenih in strokovnih delavcev
obstajajo strokovne, stanovske in sindikalne, v¢asih tudi pravne in
politicne poti. Nobena od teh pa praviloma ne skrbi za dobrobit
vodtsvenih in strokovnih delavcev v smislu dobrega pocutja (well-
being). V. mnogoterih internih evalvacijah in analizah se je poka-
zalo, da je skrb za dobro pocutje (tako svoje kot pocutje sodelavcev
in otrok, u¢encev) ena najslab$e zastopanih izobrazevalnih in raz-
vojnih prednostnih nalog vodstvenih in strokovnih delavcev, hkra-
ti pa je bila potreba po njej ena od najmocneje izraZenih. Coaching
z usmerjenostjo v samorefleksijo, raziskovanje lastnega poloZaja,
obcutij, moznosti in priloznosti ter v u¢enje novih poti za reSe-
vanje izzivov in teZzav, predvsem pa za »pristno prijateljevanje s
samim seboj in kolegi«, ta prostor odli¢no zapolnjuje. Vodstveni in
strokovni delavci, ki jih coaching opogumlja v asertivnosti, psihic-
ni odpornosti in osebnem pogumu, pa bodo v naslednjem koraku
lazje stopili tudi na pot »bojev za vec¢jo pravicnoste.

Tretji pomislek je bil, kako vodstvenim in stokovnim delavcem
pojasniti cilje in osnovni namen coachinga, ga razmejiti od znacil-
nosti mentorstva in razsiriti védenje o pomenu coachinga za nji-
hovo profesionalno rast glede na sodobne vzgojno-izobrazevalne
potrebe in cilje. V vzgojno-izobraZzevalnem prostoru je v praksi
ucenja in pouc¢evanja mentorski pristop marsikdo Ze spoznal, saj
je vklju¢en v ucne izkusnje tako reko¢ vseh nas v ¢asu Solanja.

! Glej https://www.icfslovenia.org.
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Pri mentorstvu gre za predajanje znanja, spretnosti in izkusenj
oziroma reSitev tistega, ki ve (zna, zmore), tistemu, ki ne ve (ne
zna, ne zmore), in vklju¢uje svetovanje in podajanje navodil ter
ga (pre)pogosto razumemo kot sploSen svetovalni prostop (prim.
Zeus in Skiffington 2008). Mentorstvo je pomembno v okoli§¢inah,
v katerih uceci se potrebuje jasna navodila, trening, nasvet, ki mu
ga lahko najhitreje in najbolje da/pokaze izkuSeni mentor, stro-
kovnjak za razvoj specificnih kompetenc. Coaching je na podroc-
ju vzgoje in izobraZevanja novejsi in manj znan svetovalni pristop.
Izhaja iz nacela, da ima uceci se na voljo vse potrebne notranje
vire in potrebuje le podporo coacha pri tem, da jih ozavesti, akti-
vira in sam zase poiSce prave odgovore oziroma reSitve za izzive
v svoji specifi¢ni situaciji. Pomisleke o obvesc¢enosti vodstvenih in
strokovnih delavcev o pomenu in koristih coachinga v primerja-
vi z mentorstvom smo ovrgle na podlagi izvedenih programov in
rezultatov evalvacij, spoznale pa smo tudi, da je za Sirjenje pozna-
vanja coachinga v vzgojno-izobrazevalnem prostoru in razvijanje
kulture coachinga v vzgojno-izobrazevalnih zavodih potreben ¢as
(in vztrajnost).

Cetrti od pomislekov je izrazal strah pred tem, da s coachingom
(in podobnimi pristopi) v vzgojno-izobraZevalne zavode vnasamo
terapevtizacijo, torej pristop, ki je usmerjen v ukvarjanje s stiska-
mi in patologijo vodstvenih in strokovnih delavcev in ki je sicer
»rezerviran« za svetovalne delavce ali celo za zunanje ustanove,
namenjene skrbi za duSevno zdravje. Naj v zvezi s tem opozori-
mo, da coaching nikakor ni namenjen reSevanju tezjih duSevnih
stisk ali ukvarjanju s psihopatologijo. Pri coachingu gre ve¢inoma
za pristop pozitivne psihologije, ki temelji na izboljSevanju pocu-
tja, tako da najprej raziS¢emo razloge za ovire in zastoje, nato pa
z mobiliziranjem virov (v nas in okoli nas), ki so nam na voljo,
nacrtujemo konkretne spremembe. S tega vidika je morda opazi-
ti nekaj podobnosti s kognitivno-vedenjskimi pristopi, ki prav ta-
ko kot coaching temeljijo na prepoznavanju omejujoc¢ih in zmot-
nih prepric¢anj ter njihovem preokvirjanju, nato pa na spreminja-
nju vedenjskih vzorcev. Vendar coaching v nasprotju z vedenjsko-
kognitivhimi modifikacijami ne meri na patologijo oziroma bole-
zenske spremembe na posameznikovem psihi¢nem podrocju, am-
pak ostaja na podroc¢ju vsakdanjega zZivljenja, prepri¢anj in praks.
Iz tega sledi, da v vzgojno-izobrazevalnih zavodih z njim ne obrav-
navamo duSevnih motenj in bolezni, Se najpogosteje se v dolo-
¢enih primerih dotaknemo cCustvenih stisk, ki izvirajo iz zmotnih
prepricanj in z njimi povezanih vedenj, ter jih pomagamo preo-

Al



Zora Rutar Ilc, Mihaela Zavas$nik in Tatjana AZman

kvirjati. Pri tem je velik potencial coachinga to, da nekatera od
njegovih nacel in ves¢in lahko uporabljamo na kolegialni ravni
(brez posebnih certifikatov), zato da bolj sistemati¢no, kot to lahko
ponudi obicajna prijateljska podpora, »¢loveS§ko« podpiramo drug
drugega.

Proces (kolegialnega) coachinga omogoca vodenje drugega s
pomocjo moc¢nih vprasanj in drugih orodij coachinga pri osvetlje-
vanju naslednjih razmisljanj:

Kaj si Zelim doseci, spremeniti, dokoncati, na novo zaceti ...
Kje sem trenutno: kaj se mi dogaja, kako to ob¢utim, katere
vzorce prepoznam pri sebi, kaj do tega vodi in kam to vodi,
kaj me ovira, katera moja prepricanja so omejujoca, katera
pa podporna ...

Kaksne moznosti imam na voljo in na kaj se pri tem lahko
oprem, katere so alternativne poti, kaj sem Ze poskusal in se
je/ni obneslo, kdo mi lahko pomaga, kje se lahko poducim,
okrepim ...

Kaj natan¢no lahko naredim in bom naredil, kak§en bo moj
nacrt in kakS$na ¢asovnica, za katere korake se lahko odlo-
¢im, kako bom vedel, da sem nac¢rtovano dosegel.

Ob iskrenem prevprasevanju temeljnih Zivljenjskih usmeri-
tev: kako zelo si to res Zelim, kako je to v skladu z mojimi
vrednotami in naceli, kdo sem, ko to po¢nem, in kdo si zZelim
postati ...

Naj za konec predstavitve coachinga navedemo Se nekaj znacil-
nih izzivov, ki so jih — glede na naSe izku$nje — vodstveni in stro-
kovni delavci najveckrat izpostavljali:

postaviti meje, koliko Se sprejeti, kdaj reci »ne«;

znati porazdeliti naloge in odgovornost med sodelavce;
bolje nacrtovati;

dokoncati, zaceti, nadaljevati ...;

poiskati ustrezno strategijo za dolo¢eno problemsko situaci-
jos

odlociti se za ali med ...;

aktivirati se, pospesiti akcijo, premagati odlaSanje;
postati bolj strpen do X, bolje razumeti Y;

izboljsati odnos z X;

pridobiti ve¢ samozaupanja in samozavesti ...
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Ce sklenemo, gre pri (kolegialnem) coachingu za proces, v ka-
terem coach podpira posameznike, time ali skupine pri raziskova-
nju njihovega poloZaja in pri doseganju Zelenih ciljev oziroma pri
ukvarjanju z izbranimi izzivi. Bistvo tega pristopa je, da coach ne
usmerja, ne vodi, ne svetuje in ne deli svojih izkuSenj, ampak ude-
lezence coachinga podpira pri tem, da sami raziskujejo, se ucijo in
iSCejo svoje resitve. Coaching (profesionalni in osebnostni, t.i. life
coaching) zato ni Sablonski, ampak je mo¢no personaliziran indi-
vidualiziran proces, ki ga s tem, kar si Zeli doseci, in s tem, kar
raziskuje, usmerja vodstveni ali strokovni delavec sam. Coach ta
proces podpira, pri cemer skrbi za »rdeco nit«: opredelitev ciljev
ali izziva, raziskovanje obstojeCega stanja, zamiSljanje in vredno-
tenje moznih poti, ozavescanje o virih in potencialih ter spodbu-
janje proaktivnosti. Coach mora biti za vodenje coachinga uspo-
sobljen. Klju¢na za ta pristop so moc¢na vpraSanja: usmerjena v
raziskovanje lastnega polozaja, v prevprasevanje samoumevnosti
in omejujoc¢ih prepricanj ter v preseganje omejitev in aktivacijo.
Predpogoj za tak$na vprasanja so druge temeljne vesc¢ine coachin-
&ga: ustvarjanje zaupanja in dobrega stika ter spremljanje, aktivno
poslusanje, zrcaljenje, povzemanje in parafraziranje, pomoc¢ pri
vzpostavljanju »velike slike« ali strukture, vzdrzevanje rdece niti
in ciljno naravnanih pogovorov, preverjanje dogovorov ipd. Na ta-
ko nepresojevalen, podporen, zaupanje vzbujajo¢, na samostojno-
sti in virih (moceh) vodstvenega ali strokovnega delavca temeljec
nacin coaching opolnomoci vodstvenega ali strokovnega delavca
za proaktivno delovanje in ucenje.

V nadaljevanju bomo predstavile ¢asovni potek uvajanja coa-
chinga za vodstvene in strokovne delavce v do leta 2021 lo¢enih
ustanovah, Zavodu Republike Slovenije za $olstvo in Soli za rav-
natelje.

Kronologija uvajanja coachinga v slovenski
vzgojno-izobrazevalni prostor
Kronologija uvajanja (kolegialnega) coachinga v okviru
Zavoda Republike Slovenije za solstvo
Izvajalki coachinga: Zora Rutar Ilc in Brigita Zarkovi¢ Adlesi¢ s
pridruZeno zunanjo predavateljico Blanko Tacer (inStitut Prime-
ra).

e 20171-2020. Zasnova petdnevnega programa usposabljanja za
kolegialni coaching (40 ur). Razpis programa v KATIS-u. Za-
¢etek usposabljanja zainteresiranih uciteljev in svetovalcev
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zRrsS. Na zacetku so med prijavljenimi prevladovali ¢lani
gimnazijskih timov, ki so sicer sodelovali v projektu Posodo-
bitev gimnazije in jim je to predstavljalo nadgradnjo dejavno-
sti — zlasti tistih, ki so se nanaSale na procese uvajanja spre-
memb, kar je bila ena od klju¢nih dejavnosti v tem projektu.
V nadaljevanju to niso bili ve¢ ciljno samo gimnazijski timi,
ampak se je prijavljalo vse vec uciteljev iz osnovnih Sol in
tudi vrtcev, v zadnjih dveh letih s poudarkom na tistih, ki so
bili ¢lani timov v novem projektu Varno in spodbudno u¢no
okolje. Stevilo vseh udeleZenih: okoli 500.

o Solsko leto 2013/2014. 1zvedba krajSega prirejenega tridnev-
nega usposabljanje za vodstvene delavce. Stevilo udeleZen-
cev: 15.

e 2014. V okviru zalozbe zRsS$ je izsel prvi slovenski avtorski
priro¢nik o kolegialnem coachingu (Rutar Ilc, Tacer in Zar-
kovi¢ 2014). Stevilo prodanih izvodov: 1000. Stevilo izposoj v
knjiznici: okoli 1000.

e 2011/2012-2019/2020. Izvedba timskih coachingov za zainte-
resirane time, ki so Ze opravili usposabljanje. Stevilo udele-
zenih timov: 15.

e 2011/2012-2019/2020. Izvedba individualnega coachinga za
zainteresirane posameznike. Stevilo udeleZencev v treh letih:
okoli 120 strokovnih delavcev in ravnateljev.

« Solsko leto 2012/2013. 1zvajanje podpore po nacelih coachin-
ga trem enotam zavoda, podobnega zZRsS, v Bosni in Herce-
govini.

e 2013-201;5. Izvajanje mednarodnega projekta Peercoaching v
okviru programa REG10: vzporedno usposabljanje in podpi-
ranje z individualnim coachingom po opisanem modelu za
kolektiva dveh osnovnih Solah (ene slovenske in ene hrva-
§ke); izvedba raziskave o ucinkih, objava raziskave v reviji
Vodenje v vzgoji in izobrazZevanju ter predstavitev na dveh
posvetih Sole za ravnatelje.

e 2014 in 2015. Izvedba dveh interveninih svetovalnih storitev
(na dveh osnovnih Solah) na osnovi uporabe timskega coa-
chinga in usposabljanja iz ve$¢in coachinga.

» 2014. Izdaja tematskih Stevilk revije }'’zgoja in izobrazevanje
(Rutar Ilc 2014; Rutar Ilc in ZaloZnik 2020).

e 2014 in 2015. Predstavitev uc¢inkov individualnega coachinga
kot dela projekta Peertner na dveh konferencah (za vodstve-
ne delavce v Portorozu v organizaciji Sole za ravnatelje).
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« 2018. Izvedba enodnevne razli¢ice usposabljanja na Soli za
ravnatelje. Stevilo udelezencev: 20 ravnateljev.

e 2019. Sistemska pobuda skupine ravnateljev, naslovljena na
vodstvo zRsS in M1z§, za sistemati¢no usposabljanje za coa-
ching.

* 2019. Predstavitev osnov coachinga na konferenci DrusStva
specialnih pedagogov v Portorozu.

» 2020. Izvedba usposabljanja (na daljavo) za svetovalne de-
lavke vrtcev. Stevilo udelezenih: 180. V okviru tega usposab-
ljanja sta nastala dva videoposnetka o temeljih kolegialnega
coachinga. Posnetka sta del izbirnega modula tudi v novem
webinarju Varno in spodbudno uéno okolje. Stevilo ogledov
posnetkov: okoli 500.

Ce strnemo podroben pregled uvajanja coachinga v okviru zZR-
s§, ugotovimo, da segajo zacetki tega pristopa v leto 2011. Od te-
daj sta se za izvedbo usposobili dve notranji coachinji. 1zvajali sta
individualne, timske in skupinske oblike coachinga, pa tudi uspo-
sabljanje strokovnih delavcev za veS¢ine coachinga drug z drugim
- kolegialni coaching. Usposabljanja so potekala v Zivo in na da-
ljavo. V tem obdobju je na podlagi teoreti¢nih izhodis¢, izkusenj,
raziskav in evalvacij nastalo ve¢ gradiv (revije, priro¢niki, video-
posnetki), Ministrstvu za izobraZevanje, znanost in §port smo po-
slali pobudo, da bi uvedli sistemati¢no usposabljanje za coaching.
Spoznanja smo na posvetih in konferencah predstavili tudi Sirsi
strokovni javnosti. Kolegialni coaching za strokovne delavce je po-
stal del programov Erasmus +, ki jih izvaja Blanka Tacer. Coaching
je vklju¢en v predmet Supervizija in coaching v magistrskem pro-
gramu Socialna pedagogika na Pedagoski fakulteti v Ljubljani.

Ucinke coachinga bi rade predstavile tudi z besedami udele-
zenk. Navajamo tri razmi$ljanja ravnateljic (povzeta po objavah v
priro¢niku Kolegialni coaching (Rutar Ilc, Tacer in Zarkovi¢ 2014,)
in ¢lankih iz tematskih $tevilk revije }/'zgoja in izobrazZevanje (Ru-
tar Ilc 2014; Rutar Ilc in ZaloZnik 2020)).

Vecino pogovorov sem namenila raziskovanju odnosov s ko-
legi, pa strategijam in stilu vodenja kolektiva, SrRT-ja, aktivov
ali drugih manjsih skupin in delu s posamezniki ... S pomoc¢-
jo vpraSanj, ki so mi jih zastavili, sem poglobljeno razisko-
vala temo, ki je bila zame aktualna in je osvetljevala pro-
blem. Ugotavljala sem, kaj je vdanem trenutku najpomemb-
nejSe ... V obdobju dveh mesecev sva [s coachinjo] pogovore
izvajali vsak cetrtek zjutraj ob stalni uri. Termin je bil dobra
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izbira, saj sem se lahko zbrano, tik pred zacetkom delovnih
obveznosti, posvetila vpogledu v svoje lastno delo in vodenje
Sole. Coaching mi je postavljal ogledalo in pomagal ugota-
vljati ucinke strategij, ki jih izvajam. Spodbujal me je tudi k
oblikovanju novih strategij za delo s posameznimi primeri.

V obdobju, ko sem bila vklju¢ena v coaching, sem intenzivno
in z dodatno motivacijo izvajala in usmerjala nekatere pro-
cese, bolj premisljeno, a hkrati odlo¢no razporejala naloge,
ozavestila sem pomen sistematicnega nacrtovanja, timske-
ga sodelovanja in sprotnega izvajanja zadanih nalog. Ob tem
sem se zelo dobro pocutila, ¢eprav je bilo ravno v tem ¢asu
treba postoriti zelo veliko in sprejeti nekaj pomembnih odlo-
Citev. Spoznala sem, da lahko nekatere zadeve le spremljam
in odgovornost za izvedbo prepustim zadolZenim, ki naloge
praviloma odgovorno opravijo.

éeprav se zavedam svojih znacajskih lastnosti, ki so v neka-
terih pogledih pri delu z ljudmi prednost, v drugih pa ome-
jitev, sem v procesu individualnega coachinga dodatno oza-
vestila svoja mocna in Sibka podroc¢ja, predvsem pa dobila
zgled, kako ravnati v konfliktnih trenutkih — kako vzposta-
viti distanco, ki je nujna za uspes$no reSevanje najrazlicnej-
§ih konfliktnih situacij. V pogovorih v sklopu coachinga so se
mi odprli novi pogledi na moje ravnanje pri delu z ljudmi,
naucila sem se »rahljanja« nekaterih trdih staliS¢ o sebi in
drugih. Med procesom sem tudi ozaveScala razloge za svojo
negotovost in strah pri sprejemanju odlocitev, ki me pri de-
lu ravnateljice najbolj ovirata. Individualni coaching priporo-
¢am vsem ravnateljem oziroma vsem ljudem na vodilnih po-
loZajih. Kot vodja si pri sprejemanju odlocitev namrec precej
osamljen, odgovornost pa je velika, kar nam velikokrat pov-
zroca stiske. Ta proces ponuja moznost, da ¢lovek ozavesti
nacela svojega ravnanja in dobi Se drug pogled nase. Ozave-
§¢anje je prvi in najpomembnejsi korak k razumevanju svo-
jih odzivov in posledi¢no na poti k spreminjanju ravnanja.

Kronologija uvajanja coachinga in vesc¢in coachinga v okviru
Sole za ravnatelje (danes enota pri ZRSS)

Izvajalci coachinga: Tatjana AZzman, Peter Marki¢, Mihaela Zava-
$nik.

* 2015. Izvedba enodnevnega usposabljanja za ravnatelje za
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vescine kariernega coachinga —naslov usposabljanja: »Karie-
ra se ne zgodi, ampak jo gradimo. Tudi ravnatelji in strokovni
delavci imajo kariero.« Stevilo udeleZencev: 20 ravnateljev.

2016-2018. Predavatelji Sole za ravnatelje se udeleZijo uspo-
sabljanja za pridobitev licence za coaching. Stevilo usposo-
bljenih predavateljev: 3.

Solsko leto 2016/2017. Programi Sole za ravnatelje, pilotna
ponudba coachinga ravnateljem. Stevilo udelezencev: 7 rav-
nateljev.

Solsko leto 2016/2017. Projekt vZu 1v — pilotna izvedba indi-
vidualnega coachinga. Stevilo udeleZencev: 3 ravnatelji.
Solsko leto 2016/2017. Program Vodenja aktiva 1 — pilotni in-
dividualni coaching. Stevilo udelezencev: 2 vodji aktiva.

2017. Vescine coachinga vkljuc¢ene v dvodnevni program Vo-
denje aktiva 2. Stevilo udeleZencev: 33 vodij aktivov.

2017. Usposabljanje ravnateljev svetovalcev za vescine coa-
chinga v okviru projekta vio. Stevilo udeleZencev: 31 ravna-
teljev in 4 predavatelji.

2018. Izdaja priro¢nika za ravnatelje Vodenje kariere, s po-
glavjem o coachingu v nakladi 1000 izvodov.

2018-2019. VKljucevanje vescéin coachinga v program Era-
smus+ (za tuje vodstvene in strokovne delavce) z naslovom
»Career Survival Kit« pri Primeri, d. 0. 0. Stevilo udelezencev:
11.

Od aprila 2019 do junija 2021. Individualni coaching za novo-
imenovane ravnatelje, vpisane v program Sola za ravnatelje
in vsebina ravnateljskega izpita. Stevilo udelezencev: 19 rav-
nateljev.

Od novembra 2020 do maja 2021. Pilotna izvedba progra-
ma Vesc¢ine coachinga za novoimenovane ravnatelje. Stevilo
udeleZencev: 6 ravnateljev.

2020. Izvedba Sesturne izbirne vsebine Vescine in modeli co-
achinga v programu (P)ostani uspeSen srednji vodja (na da-
ljavo). Stevilo udeleZenih: 47 pomocnikov ravnateljev.

2020. Izvedba dveurne delavnice z naslovom Coaching ves-
¢ine za vodenje kariernega razvoja na jesenskih posvetih za
ravnatelje vrtcev, 0§, s§. Stevilo udeleZenih ravnateljev: okoli
8o.

2018-2021. Izvajanje individualnega svetovanja za pedago-
§ko vodenje in svetovanja v regijskih aktivih ravnateljev s po-
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modjo ves$cin coachinga. Stevilo vklju¢enih ravnateljev sveto-
valcev: 25. Stevilo vklju¢nih predavateljev: 4. Stevilo vkljude-
nih ravnateljev svetovancev: okoli 200.

e 2021. Izvedba dveurne delavnice za ravnatelje z naslovom
Coaching orodja in ve$¢ine za karierni razvoj ravnatelja na
dogodku 1¢cF v mednarodnem tednu coachinga. Stevilo ude-
leZenih: 16 ravnateljev.

« 2021. Predstavitev raziskave o coachingu za novoimenova-
ne ravnatelje v ¢asu covida-19 na mednarodnem Kkongresu
World Education Leadership Symposium.

e 2021. Objava rezultatov raziskave o izvajanju individualne-
ga coachinga za novoimenovane ravnatelje od aprila 2019
do junija 2021 v pri¢ujo¢i tematski stevilki revije. Solsko leto
2021/2022 Individualni coaching za novoimenovane ravnate-
lje v programu Sola za ravnatelje in vsebina ravnateljskega
izpita. Stevilo udelezencev: predvidoma 15 novoimenovanih
ravnateljev.

Ce strnemo podroben pregled uvajanja coachinga v okviru SR,
ugotovimo, da segajo zacetki tega pristopa v leto 2015. Od tedaj so
se za izvedbo usposobili trije notranji coachi. Izvajali in preizku-
Sali so individualne in skupinske oblike coachinga za novoimeno-
vane (in v manjSem S$tevilu za izkuSene) ravnatelje ter vodstvene
in strokovne delavce, ki so prevzeli vodstvene vloge (pomoc¢nik
ravnatelja, vodja enote, vodja aktiva), usposabljali za ves¢ine coa-
chinga. Usposabljanja so potekala v Zivo in na daljavo. V tem ob-
dobju je na podlagi teoreti¢nih izhodis¢, izkusenj, raziskav in eval-
vacij nastalo ve¢ gradiv (priro¢nik, delovni listi — v podporo izved-
bi usposabljanj). Rezultate evalvacij in raziskave smo na posvetih
in konferencah predstavile 8ir§i domaci in mednarodni strokovni
javnosti. Kolegialni coaching za strokovne delavce je vkljucen tudi
v enega od programov Erasmus+.

V nadaljevanju predstavljamo »glas« nekaterih ravnateljev, ude-
lezencev individualnega coachinga. 1zpostavili so naslednje dra-
gocene izkuSnje:

Obcutek, da je »tam« nekdo, ki te popolnoma razume, ti sve-
tuje in te podpira pri iskanju strategij.

Osebnostna rast. Zato menim, da bi coaching moral biti kon-
tinuiran proces v prvem mandatu ravnateljevanja.

Dragocena je izkuSnja, da se ti v bistvu tuja oseba tako pri-
bliZa, da ji zaupas.
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Zavedam se, daje taksnih oblik pomoc¢i, sodelovanja v danas-
njem svetu zelo malo oziroma jih skorajda ni. Zato je zame
neprecenljivo, da nekdo nameni ¢as, znanje, izkusnje za do-
brobit nekoga drugega. Hiter tempo Zivljenja nas vcasih Zene
k delu, proces coachinga pa mi je omogocil, da sem »zausta-
vila Cas«, prisluhnila dejanjem, svojim obcutkom ...

Spodbujanje k lastnemu razmisljanju in ne dajanje »recep-
tove.

Postala sem bolj samozavestna, odlocitve, ki ne zahtevajo
takojSnjega odziva, sprejemam po tehtnem premisleku. Pri
tem so mi zagotovo v pomoc¢ nova Sirina, novi pogledi na situ-
acijo, pri katerih me je vodil coach. Morda se zato ne obreme-
njujem toliko s svojim delom, sodelovanjem z drugimi, kot bi
se sicer, pred to izkuSnjo. Svoje razmisljanje znam bolje ute-
meljiti oziroma preusmeriti misli ...

Moj pogled je postal 8irSi, moja samopodoba se je izboljSala.
Pridobil sem nova spoznanja, energijo in motivacijo.

V trenuitni situaciji sem dobila bolj jasen pogled nanjo, pozi-
tivno spodbudo, mo¢ za to, da se spopadem z izzivi tudi ta-
krat, ko sem mislila, da res ne morem vec ...

Vpliv coachinga na moje ravnateljevanje je zagotovo poziti-
ven; postala sem bolj umirjena, premisljena. Sodelavce po-
skuSam voditi z izkuSnjami, ki sem jih pridobila kot ucite-
ljica, ne dajem neposrednih navodil, temvec¢ jih usmerjam k
razmiS$ljanju, iskanju novih poti, spoznanj. Moje sodelovanje
z okoljem je postalo bolj dejavno, z ve¢jim poudarkom na po-
vratni informaciji ter na sprejemanju drugacnosti.

Coaching je pozitiven, zelo spodbuden, dal mi je zagon, novo
energijo. Ko se ti nagrmadi toliko izzivov naenkrat in ko se
ti zadeva zdi neobvladljiva in bi lahko prislo do izgorelosti,
izgubljenosti v labirintu, se mi je s pomoc¢jo coacha uspelo
dvigniti nad to, pogledati na tezave Se z drugega vidika in
najti resitev.

Mislim, da se ni¢ ne more primerjati s coachingom. Tukaj
gre za zelo subtilen, konkreten proces, odnos med coachem
in klientom, ki ga ni mogoce doseci z nobeno drugo obliko
sodelovanja ali osebne rasti. Tukaj resni¢no najdes svoje re-
Sitve, ki delujejo zate, ne pa sugeriranih reSitev, ki delujejo
za druge.
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Coaching je zelo specificna oblika, zelo osebno naravnana.
Druge oblike so velikokrat nekaj, »kar moram« narediti, ni pa
pomembno, ali me to tudi iskreno zanima, vendar je poveza-
no s stroko, 8iri moje strokovno usposobljenost za opravlja-
nje dela. Coaching to dopolnjuje in v marsiCem presega, ker
je celovit.

Pogled v prihodnost

V teh desetih letih smo avtorice prispevka oziroma pobudnice vlo-
zile izjemna prizadevanja za vecjo prepoznavnost coachinga na
podrocju vzgoje in izobrazevanja, ob nujnem zavedanju, da so za
kakovostno izvajanje individualnega (in kolegialnega, timskega,
skupinskega) coachinga potrebni veliki kadrovski viri, tj. usposo-
bljeni coachi, in ¢as, ki ga izvajanje coachinga zahteva. Hkrati mo-
ra ustanova, Ki coaching ponuja, obseg uresnicevanja tega pristo-
pa ustrezno umestiti in uravnoteZiti z drugimi oblikami profesio-
nalnega razvoja vodstvenih in strokovnih delavcev. Obenem se za-
vedamo, da to, kar lahko vodstvenim in strokovnim delavcem po-
nudimo v okviru zrsS§ in enote SR v petdnevnem programu za izva-
janje kolegialnega coachinga in/ali v drugih krajSih programih za
krepitev vesc¢in coachinga (npr. za ravnatelje, pomoc¢nike ravnate-
ljev, vodje enot in aktivov), omogoca le pridobitev temeljnih nacel
in pristopov ter orodij, ki jih usposobijo za to, da se medsebojno
podpirajo in profesionalno rastejo po nacelih coachinga, ne pa tu-
di za samostojno izvajanje coachinga. Vemo, da se je kar nekaj
vodstvenih in strokovnih delavcev na podlagi izkusnje iz razli¢nih
nasih programov odlocilo za usposabljanje za pridobitev certifika-
ta oziroma licence za coaching na ustreznih ustanovah. Tisti, ki so
si certifikat pridobili, v svojih zavodih z uvajanjem in izvajanjem
coachinga (in/ali njegovih ve§c¢in) podpirajo kolege, ucence, dija-
ke in tudi starse ter tako krepijo kulturo coachinga. Zelimo si, da bi
se uvajanja in izvajanja coachinga v vzgoji in izobrazevanju v pri-
hodnje lotili veliko bolj sistemati¢no, na sistemski ravni, podobno
kot se tega lotevajo v Stevilnih drugih drZavah, npr. na Nizozem-
skem in Irskem, v Kanadi in na Skotskem (Velika Britanija).

Na podlagi izkuSenj, raziskav in evalvacij avtorice predlagamo,
da se:

« vsem novoimenovanim ravnateljem ponudi moZnost brez-
placnega enkratnega individualnega paketa coachinga v pr-
vem letu ravnateljevanja ali v prvem mandatu;

« enkratni invidiualni paket coachinga ponudi ravnateljem ob
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prehodih iz mandata v mandat (individualni karierni coa-
ching);

» ravnateljem, kadar so v stiski, omogoc¢i coaching, namenjen
podpori, krepitvi zdravja, psiholoski varnosti ipd.;

* mentorje novoimenovanim ravnateljem v okviru programa
Usposabljanje za novoimenovane ravnatelje in ravnatelje
svetovalce v oviru programa Usposabljanje za ravnatelje sve-
tovalce opolnomoci z ves¢inami coachinga, da bi lahko Se
bolje izvajali mentorstvo in svetovanje (skupinski program);

« ravnatelje, pomoc¢nike ravnateljev, vodje enot, vodje aktivov
in druge strokovne delavce s formalnimi vodstvenimi vloga-
mi opolnomoci za rabo vescin coachinga za vodenje (skupin-
ski program);

« uvede timski coaching za delovanje vodstvenih, razvojnih in
drugih timov (npr. timi za kakovost, projekini timi, timi za
samoevalvacijo);

« Se naprej omogoca redne oblike usposabljanja strokovnih
delavcev za izvajanje kolegialnega coachinga;

« individualni coaching za ucitelje in timski coaching ¢imbolj
sistemati¢no umesti med redne oblike podpore strokovnim
delavcem;

» usposablja strokovne delavce (poleg svetovalnih delavcev) za
certificirane coache, da bodo lahko postali notranji coachi v
svojem zavodu;

¢ s skupinsko supervizijo in sprotnimi evalvacijami zagotovi
kakovostno delovanje internih coachev zZRsS.

Zavedamo se, da kakovostno izvajanje coachinga terja pred-
vsem kadrovske vire in ¢as, zato predlagamo, da se za uresnicitev
omenjenih predlogov pripravi nacrt vklju¢evanja coachinga kot
oblike podpore vodstvenim in strokovnim delavcem v LDN in dol-
goro¢ni razvojni nacrt zrs$ ter zagotovi trajno financiranje m1z$§
za pripravo predloga in izvedbo programov in oblik coachinga v
okviru zrsS in/ali za vkljucitev zunanjih coachev z licenco (npr.
v okviru rednih sredstev, sredstev za posebne naloge, sredstev
ESS).
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