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Mentorstvo kot priloznost za
profesionalni razvoj novoimenovanih
in izkuSenih ravnateljev

Justina Erculj
Upokojena predavateljica in podrocna sekretarka
Sole za ravnatelje

Ravnateljeve naloge so obseZzne in komplekse. Novoimenovani
ravnatelji se zato znajdejo pred Stevilnimi izzivi, ki jih prinaSa nova
vloga. Zato je Sola za ravnatelje leta 2004, razvila program
Mentorstvo novoimenovanim ravnateljem. Namenjen je ravnateljem
v prvem mandatu. Usposabljanje poteka v manjsih skupinah, velik
del programa pa zajemajo srecanja med izkuSenim ravnateljem
mentorjem in novoimenovanim ravnateljem — mentorirancem, kar
omogoca individualen pristop k resevanju konkretnih izzivov.
Pokazalo se je, da je mentorstvo pomemben dejavnik
vsezivljenjskega ucenja ravnateljev za oba udeleZenca. V ¢lanku
predstavljamo nekaj bistvenih koristi mentorstva za mentorirance in
mentorje, pri cemer poudarjamo priloZnosti za u¢enje. Osrednji del
je opis programa Mentorstvo novoimenovanim ravnateljem, ki ga
dopolnjujemo z vtisi mentorice, mentoriranke in koordinatorja
programa. Zakljuc¢ujemo s smernicami za nadaljnji razvoj programa.

Kljucne besede: ravnatelj, mentorstvo, mentor, mentoriranec,
vseZzivljenjsko ucenje

Uvod

Raziskovalci s podroc¢ja vodenja v izobraZevanju ze vec desetletij
iS¢ejo odgovor na vprasanje, kaj je uspesno vodenje Sol' oziroma
kaj opredeljuje uspeSnega ravnatelja. Day idr. so leta 2010 objavili
deset trditev o uspeSnem vodenju $ol. Poudarjajo ravnateljev vpliv
na dosezke ucencev, pomen ravnateljevih vrednot za vodenje so-
delavcev in zaupanje, ki je eden klju¢nih pogojev za distribucijo
vodenja. Avtorji Se navajajo, da je uspeSno vodenje moc¢no odvi-
sno od okolis¢in ravnateljevanja. Gre predvsem za vpliv druzbe-
noekonomskega okolja, v katerem deluje Sola, hkrati pa uspesnost
ravnateljevega dela dolocajo Se osebne okolis¢ine, med katerimi
omenjajo dolZino ravnateljevanja, slog vodenja, ravnateljeve vre-
dnote in prepricanja o uc¢enju ter medosebne kompetence. Govo-

! Izraz Sola se v besedilu nanasa na vse vzgojno-izobrazevalne zavode.
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rimo o kontekstualnosti vodenja, na katero nas opozarja tudi Bush
(2018).

Upostevanje okolis¢in ravnateljevanja narekuje razli¢ne oblike
usposabljanju ravnateljev in zato tudi razlicne pristope. Mednaro-
dne razvojne smernice Ze dlje casa svetujejo premik od tradicio-
nalno zasnovanih seminarjev k daljSim oblikam usposabljanja, v
katerih se prepletajo teorija, delo v resni¢nih okolis¢inah, sodelo-
vanje, refleksija in uvajanje izboljSav. Kirchner in Akdere (2014)
pripisujeta velik vpliv in pomen usposabljanjem, ki vkljucujejo
mentorstvo in coaching, samoizobraZevanje in izmenjavo izkusenj
(mreZenje).

Podobno smo razmisljali snovalci programa Mentorstvo novo-
imenovanim ravnateljem (v nadaljevanju MNR), ki smo ga prvic¢
izvedli v Solskem letu 2004/2005 in s katerim smo hoteli program
za pridobitev ravnateljskega izpita dopolniti s kontekstualnimi po-
sebnostmi vodenja. Tega namrec¢ v programih, ki potekajo v veli-
kih skupinah, nismo mogli dovolj u¢inkovito zagotavljati.

V ¢lanku bomo predstavili pomen in nac¢ela mentorstva kot obli-
ke profesionalnega razvoja, vsebino in nac¢in dela v programu MmNR
in to dopolnili z utrinki udeleZencev programa, v sklepih pa podali
nekaj predlogov za uspesno nadaljevanje te oblike usposabljanja.

Dejavniki uspeSnega mentorstva

Beseda »mentor« izvira iz starogrSke mitologije. Ko je Odisej od-
potoval v Trojo, je sina Telemaha prepustil modremu prijatelju,
ki ga je varoval, mu svetoval in ga vodil. Ta prijatelj je bil Men-
tor, ki ni mogel nadomestiti Odiseja, pac¢ pa je Telemahu z Atenino
pomocjo pomagal razumeti teZave in se spopadati z njimi. Mito-
loSka razlaga ponazarja bistvene znacilnosti mentorstva: pomoc,
vodenje (usmerjanje), svetovanje, razumevanje teZav in soocanje
Z njimi.

Uspesne organizacije se zavedajo pomena mentorstva, saj ima-
jo mladi, ko vstopajo v svet dela, veliko znanja, ki pa ga vecino-
ma ne znajo ucinkovito uporabiti. Parsloe (2000, 12) je mentor-
stvo opredelil kot »podporo in spodbudo za ucenje, ki zaposlene-
mu omogoca razviti kompetence in osebnost ter izboljsati kako-
vost dela«. S tem poudarja, da mentor ne vsiljuje svojega mnenja
ali resitev ter da je odgovornost za ucenje in izboljSevanje dela na
strani mentoriranca. J. Petkovsek Stakul (2013) mentorstvo opre-
deljuje kot proces, v katerem bolj izkuSena oseba pomaga manj
izkuSeni pri delu in razvoju ves¢in, pomembnih za opravljanje de-
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la. Pri tem je zelo pomembno, da mentoriranec in mentor razvi-
jeta dober profesionalni odnos. O odnosu kot najpomembnejSem
dejavniku uspeSnega mentorstva piSe tudi Daresh (2007). Mentor-
ja razume predvsem kot ¢loveka, ki manj izkuSenega sodelavca
usmerja s pozitivnim zgledom in pri tem razvije tesno medsebojno
zaupanje. Odnos tako temelji na zaupanju, zaupnosti, medseboj-
nem spostovanju in obcutljivosti (glej tudi Bertrand idr. 2018).

T. Kolenc (2020) je pomembne znacilnosti mentorstva strnila v
nekaj to¢k. Razume ga kot:

e proces in odnos, ki temelji na medsebojnem zaupanju in spo-
Stovanju;

» neformalno povezavo med mentorjem in mentorirancem, v
kateri so jasno izrazena pricakovanja in cilji mentoriranca,
in temu ustrezna je mentorjeva podpora;

» proces oziroma odnos, v katerem mentor mentorirancu po-
maga odkrivati in razviti potenciale in ve§¢ine, pomembne
tudi za njegovo prihodnost;

« proces in odnos, v katerem vpraSanja postavlja predvsem
mentoriranec in se pri tem uci iz mentorjevega znanja in iz-
kuSenj, s ¢imer krepi motivacijo in odpornost;

* poseben, unikaten odnos, zato ne moremo postavljati stan-
dardov ali priporoc¢il, ki bi bila enaka za vse.

Barnett (2000) pa za mentorstvo v izobrazevanju dodaja Se, da
ne more nadomestiti tradicionalnega usposabljanja in da je treba
pri njegovem uvajanju ¢im bolje izkoristiti obstojeCe mreZe rav-
nateljev.

Pogosto naletimo na napacno razumevanje, da mentor le pre-
daja znanje in izkuSnje, mentoriranec pa jih sprejema. V resnici
gre za vzajemen odnos, kar pomeni priloZznost za profesionalni ra-
zvoj obeh. Mentor lahko v svoji vlogi poleg izmenjave znanja in
izkusenj omogoc¢i drugacen pogled na problem, kriti¢cno presodi
uvajanje novosti, motivira in spodbuja mentoriranca, ko se znajde
v teZzavah. Ne gre pa pozabiti, da sta vcasih dovolj le »uho in ramac.
Prav podpora in opogumljanje sta tudi po mnenju T. Kolenc (2000)
najpomembnejsi mentorjevi nalogi. Mentoriranca naj varuje pred
prehudimi napakami oziroma pred tem, da bi jih ponavljal. Zaradi
neizkuSenosti se namrec pogosto lahko znajde v neprijetnih situa-
cijah, ki mu jih mentor s svojim znanjem in z izkusnjami pomaga
prebroditi.

Mentoriranec mentorju prav tako lahko ponudi drugacen po-
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gled na problem, ker »ni obremenjen z njegovo Solo« (Kolenc
2000). Mentor dobi priloZnost za izmenjavo idej (»ker imajo men-
toriranci sveze poglede«) in za premislek o svojem delu. Strokov-
na in znanstvena literatura izpostavljata, da so najvecje prednosti
mentorstva za mentorja predvsem strokovno priznanje, poveca-
na samozavest in samoucinkovitost, opolnomocenje za refleksijo,
osebno zadovoljstvo in osebnostna rast (glej npr. Aravena 2018;
Tahir idr. 2016). Barnett (2000) Se poudarja, da je za mentorja po-
membna povratna informacija, ki jo dobi od mentoriranca, kar v
tem poklicu ni ravno pogosto. Borut Poto¢nik, ustanovitelj pod-
jetja BPMC, je leta 2017 na okrogli mizi o mentorstvu v okviru
programa Mentorstvo — uci se od najboljSih predstavil pomen po-
vezovanja med mentorji. Tako nastajajo profesionalne mreze za
medsebojno ucenje in podporo, ki so izredno pomembna oblika
profesionalnega ucenja. Na isti prireditvi so predstavniki Zavoda
Republike Slovenije za zaposlovanje izpostavili, da mentor lahko
ponudi najkakovostnejSe izkustveno delo in izku$nje ter Sirjenje
socialne mreze. Klju¢no pri mentorstvu je namrec¢ povezovanje in
sodelovanje. Gre za najpristnejsi izkaz izkustvenega in dvosmer-
nega ucenja. Mentorstvo torej ni odnos med uciteljem in u¢encem,
temvec¢ odnos, v katerem se obojestransko izmenjujejo ideje, po-
gledi, razmi$ljanja, v katerem ni napa¢nih vprasanj in odgovorov
in v katerem ni negativnih posledic, kaj Sele kazni (Kolenc 2020).
V tem odnosu ne poudarjamo merljivih rezultatov, ampak celovit
razvoj obeh udeleZencev.

Poleg znanja in izkuSenj so za vzpostavitev zaupnega profesi-
onalnega odnosa pomembne mentorjeve osebnostne lasinosti in
medosebne vescine (NCLS 2003). Med veS¢inami posebej izpos-
tavljamo aktivno poslusanje, dajanje povratne informacije in ne-
pristransko svetovanje brez vnaprejsSnjih sodb, pri osebnostnih la-
stnostih pa empati¢nost, iskrenost in entuziazem. Mentor mora
poslusati tako, da izve dovolj informacij, pri tem pa ne sme oce-
njevati, ali so mentoriranceva sporocila pravilna ali napacna. Po-
stavljati mora odprta vpraSanja, z njimi pokazati na nove moznos-
ti in poti ter tako skupaj z mentorirancem iskati reSitve. V¢asih,
kadar je narava problema taka, da ne omogoca razlicnih resitev,
je sicer dovolj le neposreden nasvet, vendar se mora mentor dol-
goro¢no odmakniti od dajanja konkretnih nasvetov, kar tudi zanj
pomeni pogled z drugacnega vidika in spremenjeno vlogo. Mentor
ne more biti nekdo, ki svoj poklic doZivlja kot breme oziroma vidi
vec tezav kot reSitev. Entuziazem pomembno prispeva k motivaci-
ji in spodbudi mentoriranca. 1z izkuSenj lahko zapiSemo, da je za
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mentorja verjetno najpomembnejSa empati¢nost, saj pomaga, da
se mentor vzivi v mentoriranc¢ev polozaj, ga ne »obsoja«, ¢e ¢esa
ne ve, in ne marginalizira tezav.

Ob Stevilnih prednostih mentorstva lahko naletimo tudi na ne-
katere ovire. V strokovni literaturi (glej npr. Bertrand idr. 2018;
National College for School Leadership 2003) avtorji najpogosteje
omenjajo pomanjkanje ¢asa, neujemanje mentorja in mentoriran-
ca, pretirano odvisnost mentoriranca od mentorja ter neodzivnost
mentorirancev in/ali mentorjev. Omenjene ovire smo v programu
MNR sicer redko prepoznali. Najve¢ dilem se je snovalcem pro-
grama MNR pojavljalo ob vprasanju odvisnosti mentorirancev od
mentorjev. Tak odnos bi lahko predstavljal resni¢no oviro v pro-
fesionalnem in osebnostnem razvoju mentoriranca. Zato je zelo
pomembno, da mentor ne daje obcutka superiornosti in da ob-
vlada osnovna nacela svetovanja. Ovira za mentorja je lahko tudi
spoznanje, da mentoriranec ne uposteva njegovih usmeritev in ne
napreduje niti pri vodenju niti v osebnostni rasti.

Mentorstvo v okviru vsezivljenjskega ucenja ravnateljev:
nastanek in razvoj programa Mentorstvo novoimenovanim
ravnateljem (MNR)

Pri snovanju programa MNR smo izhajali predvsem iz razume-
vanja potrebe ravnatelja po mentorju. Strokovnjaki najpogosteje
omenjajo naslednje razloge za to:

« Ravnateljevanje je osamljen posel. Za ravnatelje, ki so to po-
stali na Soli, kjer so prej poucevali, je bilo to Se posebno veli-
ko presenecenje. Spremenijo se razmerja moci, s tem pa tudi
raven odnosov in komunikacije.

* Ob obilici novih nalog novoimenovani ravnatelji tezko po-
stavljajo prioritete. Ravnatelji se na zacetku poti znajdejo na
polju neznanih nalog, kamor sami uvr§cajo predvsem tiste
s podroc¢ja zakonodaje in financ, vendar je enako ali Se bolj
kompleksno vodenje zaposlenih. Ob vsem tem Stevilni tez-
ko locujejo med nujnim in pomembnim, kar jim povzroca
frustracije, nalog pa ne zmorejo ali ne znajo razdeliti med
sodelavce.

« Ravnateljevanje prinasa veliko odgovornost, Stevilne interak-
cije in pricakovanja deleznikov. Daresh (2007, 496) govori o
»socializaciji z novo vlogo«, ki zahteva velik vloZek znanja,
ve§¢in in osebne zavzetosti.
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Mentorstvo je danes v Stevilnih drzavah sestavni del vseZivljenj-
skega ucenja ravnateljev. Schleicher (2012, 22) v pregledni publi-
kaciji Preparing Teachers and Developing Leaders for the 21st Cen-
tury poudarja pomen mentorstva za novoimenovane ravnatelje,
saj tako dobijo »dostop do svetovanja, ki jim ga zagotavljajo rav-
natelji z vecletnimi izkusnjami«. Pri tem se sklicuje na znacilnosti
odli¢nih programov za usposabljanje ravnateljev, katerih del je tu-
di mentorstvo. Novoimenovani ravnatelji se tako lazje spopadejo z
novo, ve¢jo odgovornostjo, saj jih vodijo izkuseni in priznani men-
torji. Pomembno je tudi, da si ustvarijo profesionalne mreZe. Zato
v nekaterih drZavah usposabljanja za ravnateljevanje dopolnjuje-
jo z mentorstvom. V Singapurju, Angliji, na Irskem in v nekaterih
drzavah Avstralije je na primer mentorstvo kar obvezni sestavni
del usposabljanja za vodenje Sol (Scheicher 2012). Se ve¢ pomena
mu pripisujejo v nekaterih drzavah zpA, saj morajo novoimeno-
vani ravnatelji dve leti sodelovati z mentorji, da dobijo ustrezno
licenco za opravljanje svoje funkcije. Pripraviti morajo listovnik, v
katerem dokazujejo usposobljenost za ravnateljevanje (The Wal-
lace Foundation 2012).

Program MNR smo leta 2004, zasnovali skupaj z izkuSenimi rav-
natelji, bodo¢imi mentorji. Opredelili smo S§tiri podroc¢ja dela, na
katerih so imeli sami na zacetku ravnateljevanja precej izzivov in
na katerih so iskali podporo izkus$enejsih kolegov, in sicer: financ-
no poslovanje Sole, zakonodaja, spremljanje uciteljevega dela in
nacrtovanje. Vse te vsebine so sicer del programa za pridobitev
ravnateljskega izpita, vendar so ravnatelji menili, da potrebujejo
novoimenovani ravnatelji ve¢ konkretnih usmeritev. Tudi nase iz-
kus$nje so potrdile, da sta zlasti zakonodaja in finan¢no poslovanje
podrocji, za kateri so bodo¢i ravnatelji najmanj usposobljeni in se
jih zato najbolj »bojijo«.

Pri oblikovanju programa MNR smo si tako prizadevali doseci
naslednje cilje:

 sistemati¢cno podpirati novoimenovane ravnatelje v prvem
letu ravnateljevanja;

« razvijati znanje in ve$c¢ine vodenja;

 reSevati prakticna vprasanja in tezave na podroc¢ju vodenja;

« izmenjati izkuSnje med seboj, s strokovnjaki in mentorji;

« ustvariti nove mreze za podporo in oblikovati profesionalne
skupnosti ravnateljev.

Program je v zaCetku obsegal pet delavnic: uvodno, na kateri
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smo pojasnili namen mentorstva in predstavili program MNR, ter
§tiri delavnice s podrocij, ki smo jih opredelili skupaj z ravnatelji.
Kasneje smo pripravili Se Sesto, sklepno delavnico, na kateri novo-
imenovani ravnatelji razmisljajo o prvem letu ravnateljevanja, do-
dali smo predavanje zunanjega strokovnjaka. Delavnic se udele-
Zujeta ravnatelj mentor in novoimenovani ravnatelj, vimes pa pote-
kajo individualna srecanja. Pomemben del delavnic so izmenjava
izkuSenj in strokovne razprave o aktualnih dogodkih, ki jih vodi-
jo koordinatorji skupin. Poleg tega skrbijo, da udeleZenci opravijo
vmesne dejavnosti, ki predavateljem pomagajo ¢im bolj aktuali-
zirati delavnice. Nekaj njihovih nalog je povezanih z organizacijo
in koordinacijo dela v skupinah. V zacetku smo bili to predavatelji
Sole za ravnatelje, Ze kmalu pa smo ugotovili, da je to vlogo bolje
prepustiti izkusenim ravnateljem.

Ravnatelje mentorje smo v prvih letih izbirali po svoji profesio-
nalni presoji. Ugotavljamo, da smo pri tem imeli res sre¢no roko,
saj v vseh letih niti enkrat ni bilo nobene negativne povratne in-
formacije, kaj Sele pritoZbe novoimenovanih ravnateljev. Naspro-
tno, sodelovanje z mentorji so mentoriranci vedno ocenili kot zelo
uspesno. Mnogi ohranijo tesne stike Se vec let po koncu programa.

Eden od pogojev za uspesno mentorstvo je tudi usposobljenost
ravnateljev mentorjev (Parsloe 2000; Erculj 2017). Tako smo le-
ta 2014 zaceli izvajati usposabljanje za ravnatelje mentorje, saj se
je Stevilo udeleZencev programa povecevalo, hkrati pa smo hoteli
raz§iriti nabor ravnateljev mentorjev. Vsebine programa so se na-
naSale na vodenje za ucenje, mentorjevo vlogo s poudarkom na
vzpostavljanju zaupnega profesionalnega odnosa in komunikaci-
jo. Tako smo vzpostavili nabor ravnateljev mentorjev, ki ga je treba
redno nadgrajevati, poleg tega pa skrbeti tudi za njihov kakovostni
profesionalni razvoj.

Program smo redno letno evalvirali z vpraSalnikom za udele-
zence in intervjuji s koordinatorji. Rezultati evalvacij kaZejo, da
so novoimenovani ravnatelji vse vidike programa ocenili visoko.
Najvisjo oceno so v vseh letih prisodili ravnateljem mentorjem in
mrezenju. Pogosto so poudarili, da bi moral vsak novoimenovani
ravnatelj v prvem letu imeti ravnatelja mentorja in da jim je pro-
gram pomagal prebroditi turbulentno prvo leto ravnateljevanja.
Ravnatelji mentorji so posebej pohvalili delo v na novo oblikova-
nih profesionalnih mrezah, v katerih so spoznali drugacne prakse,
kot jih obic¢ajno v regijskih aktivih. Ker so se ucili od svojih men-
torirancev in drug od drugega, jim je program MNR pomenil novo
stopnico v vseZivljenjskem ucenju.
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S koordinatorji evalviramo vsebine in na¢ine dela. Pokazalo se
je, da je vecina vsebin z rednimi posodobitvami »stalnica«, epide-
mija covida-19 pa je zagotovo nakazala nekatere vsebinske spre-
membe tudi v tem usposabljanju. Postopoma smo spremenili vime-
sne dejavnosti, tako da so bile povsem prakti¢no naravnane in po-
vezane z vsebinami srecanj.

Najbolj avtenticen pogled na program nam sicer lahko ponu-
dijo le udeleZzenci sami. V nadaljevanju predstavljamo utrinke, ki
so jih zapisali ravnateljica mentorica, ravnateljica v obeh vlogah,
novoimenovana ravnateljica in dolgoletni koordinator v programu
MNR.

Mentorica sem bila Ze Sestkrat. Mentorstvo je velika odgo-
vornost in hkrati ¢ast. Vedno me skrbi, ali sem dovolj razu-
mevajoca, dovolj jasna pri svetovanju svojemu varovancu in
usmerjanju k pravilnemu reSevanju njegovih izzivov. Ugo-
tavljam, da je z leti Stevilo zadev, za katere so ravnatelji od-
govorni, precej naraslo, predvsem pa so bolj zahtevni odnosi
med zaposlenimi v kolektivih. Program mNR dodatno bogati
dejstvo, da nas je v skupini okrog deset parov in si tako lahko
izmenjujemo izku$nje tudi z drugimi mentorji in novoime-
novanimi ravnatelji. Pohvaliti moram koordinatorje skupin,
ki znajo usmerijati v strokovno izmenjavo izkuSenj in mnenj
o doloceni problematiki. Ravnatelji mentorji imamo v tem
programu moznost prenasati svoje znanje in izkusnje naprej
svojim kolegom, priznati pa moramo, da od mentorstva tudi
sami veliko odnesemo. Ponovimo Solsko zakonodajo, osve-
zimo racunovodska znanja, nac¢rtovanje in spremljanje de-
la sodelavcev, nacrtovanje pouka. Marsikdaj pa nas naSi va-
rovanci tudi opomnijo na stvari, ki jih je treba narediti, pa
smo jih malo spregledali. [Polona Kenda, ravnateljica Osnov-
ne Sole Simona Kosa Podbrdo, mentorica]

Ker sem bila v prvem letu ravnateljevanja kot novoimenova-
na ravnateljica deleZna te neprecenljive izkusnje, sem se ze-
lo hitro odlo¢ila, da sprejmem povabilo Sole za ravnatelje, da
se v vlogi mentorice preizkusim tudi sama. S ponosom sem
sprejela vlogo mentorice in novoimenovano ravnateljico Ze
od samega zacetka spodbujala k pravim resitvam in k nujni
dnevni samorefleksiji o opravljenem delu. Usmerjala sem jo
k izbiri strokovne literature, prebiranju ¢lankov, k iskanju la-
stnih reSitev. Dragoceni so bili vsi medsebojni obiski, drago-
cen je bil vpogled v delovanje drugega zavoda in dragocene
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so hile izkusnje o odnosu z zaposlenimi, ki jih je ravnateljica
delila z menoj. Z vsemi temi izmenjavami in ucenjem drug
od drugega sem tudi sama strokovno rasla in pridobivala dra-
gocene izkusnje. V svoji dosedanji karieri sem bila mentorica
sedmim ravnateljem, tudi ravnatelju, ki je imel vrtec pri Soli.
Tudi to je bila zame dragocena izkusnja in tisto, kar je naj-
lepsSe, je to, da kolikor smo ravnatelji mentorji in novoimeno-
vani ravnatelji vlozili v na§ odnos, takSne so ostale vezi med
nami. Lahko rec¢em, da smo Se zdaj povezani v mrezo, se sem
in tja poklicemo in vedno znova z veseljem ugotavljam, kako
lep je obcutek, ko ucenec postane boljsi od ucitelja. V ¢ast mi
je spremljati napredek in uspeh strokovnih kolegic in kole-
gov, zato jih, Ce se le da (kot njihova nekdanja mentorica),
podpiram pri njihovih predstavitvah, nastopih in uspehih.
Program mentorstva novoimenovanim ravnateljem se je sca-
soma nekoliko nadgrajeval in spreminjal. V razli¢nih obdob-
jih so se pokazale razlicne potrebe. V sedanjem ¢asu, v ob-
dobju epidemije in po njej, pa vidim izrazit primanjkljaj na
podrocju vodenja kolektivov. Vsi ravnatelji, tudi tisti, ki ima-
mo zZe kilometrino, bomo morali vloZiti veliko prizadevanj,
da bomo Se bolj povezali razlicne generacije znotraj kolek-
tivov, saj samoiniciativna pripravljenost za delo ni vec¢ tako
navdihujoca, kot je bila v preteklosti. Zal z leti to opazam tudi
kot mentorica novoimenovanim ravnateljem, saj iz izkuSenj
vem, da delovno mesto ravnatelja ne prinaSa uspeha, Ce tega
dela ne opravljas s strastjo, z navduSenjem in z zavedanjem,
da bo§ moral sam veliko raziskovati in Sele s pomocjo raz-
licnih spoznanj oblikovati svoj vodstveni profil, zaradi kate-
rega z leti pridejo tudi uspehi. Pricakovanja o hitrih resitvah
in takoj$njem uspehu se v praksi najveckrat niso pokazala
kot dobra in vedno je sledilo globoko razocaranje. Kar nekaj
ravnateljem sem pomagala tudi pri hoji iz tega brezna. [Janja
Bogataj, Vrtec Skofja Loka, mentoriranka in mentorical

7 leti kot ravnatelj pridobis veliko izkuSenj, zlasti v veliki
Soli, kjer se vsak dan dogaja marsikaj in se je treba zaradi
razli¢nih okoli$¢in razli¢no lotevati tezav. Skratka ni¢ ni uni-
formirano. Je pa v tej razlicnosti neka rdeca nit, namrec to,
da si z veliko razli¢nimi resitvami ustvaris ritual, kako se lo-
ti§ dolo¢ene naloge in jo izpeljes ali kako resis problem. V
mentorstvu sem spoznal, da se mentoriranci na zac¢etku pro-
grama nagibajo k temu, da bodo dobili dolo¢ene vzorce, kako
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resiti konkretne tezave. Kasneje spoznajo, da je vsaka teZava
tako posebna zaradi zunanjih vplivov in deleznikov, da po-
sploS§itve pri ravnanju niso mogoce. Nekatere dejavnosti so
seveda rutinske, zato se mentorjem zdijo samoumevne in jih
mentoriranci v programu tudi spoznajo. Seveda ni moc¢ vse
problematike zajeti v nekaj srecanj. Sploh zato, ker se pro-
gram dotika le petih sklopov. Se mi pa zdi, da je pomembno
to, da res spoznajo, kako se lotiti problema, kako ga ¢im bolj
vecplastno zaznati in se lotiti reSevanja, vcasih tako, da ga
razdelijo na ve¢ manjsih. Ravno tako je pomembno, da men-
toriranci spoznajo, da niso vse samo problemi, ampak da je
nekatere stvari treba morda pogledati z drugacnega vidika in
jih drugace razumeti. Ni nujno da se z njimi sprijaznimo in z
njimi zivimo, se jih je pa potem treba lotiti kako drugace in
jih pocasi ter postopoma spreminjati, z manjSimi premislje-
nimi spremembami. Vse izkusnje, ki sem jih pridobil, sem z
veseljem delil, ravno tako pa so bile zame dragocene izkus-
nje mentorirancev. Menim, da sem se tudi sam veliko naucil
in spoznal drugacne poglede. Pomembno se mi je zdelo, da
ne delim nasvetov, pa¢ pa odstiram moznosti. Predvsem pri
tem sem imel ob¢utek, da so mentoriranci pridobivali samo-
zavest pri odnosu do kakrSne koli problematike. Bile pa so
tudi situacije in posamezniki, ki si niti niso Zeleli tovrstne
pomoci, iskali so le potrditve v svojih vztrajanjih; takrat pa je
bilo teZje, sploh ¢e tezav niso reSevali. Moj okvir je tako bil:
ne deliti nasvetov, pac pa iskati razlicne poti do resitve, mor-
da ve¢ resitev. [Ale§ Zitnik, ravnatelj Osnovne $ole Franceta
PreSerna Kranj, dolgoletni koordinator skupin|

Novembra 2019 sem prevzela funkcijo vrsilke dolZznosti rav-
natelja na Osnovni $oli Bistrica. Na priporocilo zelo izkuSene-
ga ravnatelja sem se vkljucila v izobrazevanje Sole za ravna-
telje in ravnateljski izpit. Ze po uvodnih srec¢anjih, po prvih
modulih, sem zacutila uporabno vrednost za¢rtanega progra-
ma, izkuSenj izvrstnih predavateljev in srénih soSolcev. Mo-
duli so zelo uporabni, vsekakor pa jim piko na i dodajo pre-
davatelji z dolgoletnimi izkusnjami na podroc¢ju Solstva, ki
v teorijo odli¢no vpletajo pridobljene delovne, zivljenjske iz-
kus$nje iz vsakdanjosti Solskega delovnega procesa. Programi
so zasnovani kakovostno, z vsebinami, s katerimi se pri svo-
jem delu vsak dan srecujemo, zato si upam trditi, da bi moral
tako obliko izobraZevanja izkusiti prav vsak strokovni dela-

90



Mentorstvo kot priloZnost za profesionalni razvoj

vec Sole. Po letu vodenja kot vrSilka dolZnosti ravnatelja sem
z opravljenim ravnateljskim izpitom prevzela ravnateljeva-
nje in se vkljucila v program Mentorstvo novoimenovanim
ravnateljem. V zavedanju, da se ravnatelji vsak dan srecuje-
mo s Stevilnimi izzivi in okoliS¢inami, Ki so jih v zadnjih dveh
letih moc¢no krojili in otezevali tudi predpisi zaradi pande-
mije covida-19, smo prav novoimenovani ravnatelji Se toliko
bolj potrebovali podporo in kriticen pogled izkuSenih ravna-
teljev, praktikov. Iskreno sem hvaleZna mentorju Marku Pri-
mozic¢u z Osnovne Sole Ivana Groharja, da je z mano prehodil
pot mentorstva, ceprav so vse dejavnosti potekale na daljavo,
vendar z odprtimi vrati za naprej. S programom Mentorstvo
novoimenovanim ravnateljem sem pridobila mentorja, rav-
natelja, na katerega se lahko v vsakem trenutku obrnem, ki
ne vsiljuje svojih nacel, pogledov, Sole, temve¢ usmerja, sve-
tuje in vodi do reSitev, ki so primerne zame, za nas zavod.
Vsem novoimenovanim ravnateljem program moc¢no pripo-
roc¢am. [Dina Pintari¢, ravnateljica Osnovne $ole Bistrica Tr-
Zi¢, novoimenovana ravnateljica]

Na podlagi rednih letnih evalvacij in odzivov mentorjev in men-
torirancev lahko trdimo, da program MmN R dosega namen, tj. pred-
vsem povezati izkuSene in novoimenovane ravnatelje, ponuditi
podporo novoimenovanim ravnateljem in ustvariti nove profesio-
nalne mreZe. Zajema vsaj dve kategoriji profesionalnih u¢nih de-
javnosti, ki jih navaja Zavasnik Ar¢nik (2015), pri cemer se sklicu-
je na Kwakmanovo (2003):

« refleksijo kot predpogoj za priznavanje napak in spreminja-
nje;

« sodelovanje, ki zmanjSuje stres, pomaga izboljsati samozau-
panje in spodbuja refleksijo.

Razmislek za prihodnost

Ravnateljevanje je zahtevna in odgovorna vloga. Hitre in nenapo-
vedane spremembe prinaSajo vedno nove naloge, zato so izzivi no-
voimenovanih in tudi izkusenih ravnateljev vse vecji. Mentorstvo
ima Stevilne potenciale, ki olajsajo delo ravnateljem mentorjem
in mentorirancem. Izkusnje, novejSa strokovna spoznanja o men-
torstvu, sodobni pogledi na vodenje in t.i. »nova realnosts, ki jo je
prinesel Cas epidemije, po sedemnajstih letih izvajanja programa
odpirajo naslednja vpraSanja:
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« Katera so najnovejSa domaca in tuja strokovna ter znanstve-
na spoznanja o mentorstvu in mentoriranju? Kako jim pro-
gram MNR sledi?

« Koliko program vsebinsko Se sledi potrebam novoimeno-
vanih ravnateljev? Katera novodobna znanja, spretnosti in
lastnosti potrebuje novoimenovani ravnatelj za kakovostno
opravljanje dela? Katere oblike dela so najprimernejSe za
mentorstvo novoimenovanim ravnateljem?

» Alinaj bo program MmNR obvezen za vse novoimenovane rav-
natelje ali morda samo za tiste, ki so ravnateljski izpit opra-
vili pred ve¢ kot desetimi leti?

« Kaksne so sodobne vloge in naloge ravnatelja mentorja in
mentoriranca? Kako mentorja in mentoriranca spodbujati,
da bosta pripravljena na spreminjanje in prilagajanje »tra-
dicionalnih« vlog novim okoli§¢inam?

« Kako ravnatelj postane mentor novoimenovanemu ravnate-
lju? KaksSne pogoje mora izpolnjevati? Katere kompetence
mora imeti? Kako izbrati mentorje?

» Kako ravnatelj ostane mentor? Kaksno izobraZevanje potre-
buje, da ohranja strokovno »kondicijo«? Ali naj bo usposab-
ljanje za mentorje obvezno ali ne?

« Kak8nih »spodbud« naj bo deleZ ravnatelj mentor? Kako je
mogoce ravnatelja mentorja »nagraditi«? Kaksna je lahko sis-
temska vloga ravnateljev mentorjev?
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