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POVZETEK

Strokovna rast ditelja je povezana z izobrazevanjem in usposaldjanjgiteljev v
Sloveniji in Evropi. V nalogi je predstavljen primzobrazevanja za celoten kolektiv, v
obliki projekta MreZe tecih se Sol. S tem, ko secitelji vkljucujejo v strokovne
skupnosti, razvijajo nove tme odprtega izrazanja in razmisljanja. Rigu se
vzpostavljati povezavo med svojo strokoéna prakso in &enjem @encev ter razvijajo
obcutek skupne odgovornosti za uspeliencev in izkazujejo medsebojno spostovanje.
V zakljuckih so prikazani rezultati Studije primera povezaved programom Mrez in
razvojem profesionalizma posameznika. Raziskavaojazala, da se strokovnéng
skupine osredot@jo na skupno reSevanje problemov prakse.

Kljucne besede:profesionalni razvoj &itelja, kompetence, mreze, strokovna rast,
sodelovalni profesionalizem, izobrazevanje.

SUMMARY

Professional growth of a teacher is connected ®alincation and qualifying of teachers
in Slovenia and Europe. This study presents an pkaof education for the entire staff
in the form of the project "Net of learning schgolWhen teachers participate in
professional communities, they are developing neammers of open talk and thinking.
They learn to establish connections between thger knowledge, teaching practice
and learning of students. In conclusion | have shdke results of a study of case
concerning the impact of program of Nets on thefgasional development of an
individual. My Research has shown that professiali@ddctic groups are concentrating
on the exchange of materials and solving commohlenas of practice.

Key words professional development of a teacher, competgeneets, professional
growth, cooperative professionalism, education.
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1 UvOD

Zivimo v ¢asu hitrih sprememb, ki se odvijajo na vseh pgirptudi v Solstvu.
Druzba znanja zahteva oditeljev nove vloge. Po mnenju MarehtPozarnikove
(2000), Fullana (2005), RazdveSekékRave (2006), Hargreavsa (2003) in Se nekaterih
drugih avtorjev zavzema osrednje mesto preusmeritdv podevanja k denju,
usposobljenost za delo Zanci s posebnimi potrebami, nujnost sodelovanjaugichi
ucitelji, drugimi strokovnimi delavci in starSi, upra sodobne informacijske
tehnologije, usposobljenost za refleksijo, raziskge in evalvacijo dela. Za uspesno
prevzemanije vseh teh novih viog mora biitelj odprt za spremembe in motiviran za
vsezivljenjsko denje ter stalni profesionalni razvo.

Kulturo individualizma je potrebno v Soli spremimjav sodelovanje, v t. i.
profesionalizem prihodnosti (&rlj 2005, 21). KakSne priloznosti ponuja Sola za
sodelovanje medcitelji navajata Fullan in Hargreaves (2000) ter ¢taaves (2003) in
drugi. Poudarjajo, da je sodelovanje pogoj za rpdabe, pa tudi najpomembnejSi
dejavnik razvoja titelja. Podevanje po njihovem mnenju ni odvisno samo od ziman;
spretnosti, ampak tudi od sposobnosiitiuse od drugih in sprejemati strokovne
odiccitve. Witel) je po njihovem mnenju klgni dejavnik sprememb. Resne
izboljSave nastanejo v Soli, kjer sa&talji povezujejo in sodelujejo. To trditev potrgjp
tudi Studije Stollove, Finka in Earla (2003), kiZkgo na pomembnost sodelovanja med
ucitelji in njihovo skupno odgovornostjo. Velik pomepridobiva sodelovalno
izobrazevanje in mrezenje, ki vk§uje strokovne razprave s sodelavci in timsko
reSevanje skupnih problemov. Skupne izkusnje tinnalela pomagajo bolje razumeti
vsakdanje delo v razredu, pa tudi SirSe koncepgejezn izobrazevanja (Kahn 2003).

Povezovanje Sol so Ze pred desetimi leti Reynaidirugi (1999) opredeljevali kot
pogoj za izboljSevanje Sol in ga utemeljevali zstlgj Witelji morajo biti motivirani za
nadaljnje izobrazevanje in usposabljanje; sodaujgj pri pomembnih odéitvah o
politiki in razvoju Sole; potreben jeéas za refleksijo; ditelji morajo sodelovati pri
nartovanju; vodenje naj ne bo le ravnateljeva domangak naj ga deli s sodelavci in
jih zanj tudi usposablja. V zadnjih dveh letih, $®kakovost Sole meri s samoevalvacijo
na nivoju Sole/vrtca in se bo preverjala z zunaeyalvacijo, je sodelovanje med
zaposlenimi Se toliko bolj potrebno, tako rékajno.

Da je temelj za razvoj celotnega kolektiva profasioi razvoj vsakega
posameznika, ki se udejanja skozi sodelovanje gzenje Sol, potrjuje zapis strategije
v Programu komisije Evropske unije za izobrazevanjaisposabljanje 2010 in s
predlagano strategijo v Sloveniji uveljavlja vsdjEmjskost @enja kot vodilno nélo
vsega izobrazevanja irtenja.

Moc¢ sodelovanja poudarjata Fullan in Hargreaves (293),in ga utemeljujeta z
odgovori «itellev, da je njihovo lastno ¢enje razvojno in kumulativho



Uvod

ter da je diti se pouevati vsezivljenjski cilj. Witelji so v sodelovalnih Solah veliko
zamisli poiskali pri svojih kolegih, na strokovrikbnferencah in delavnicah.

Podobno razmiSljata Libreman in Miller (2008, 18) wditeljih v strokovnih
skupnostih, ki razvijajo nove dtiae izrazanja in razmisljanja. Avtorja pravita, da
ucitelji vzpostavljajo povezave med svojo strokénao prakso in &enjem wencev. V
Solah se oblikujejo kolegialne kulture, ki omdg@ pogoje za refleksijo, poSteno
povratno informacijo, sprejemanje odgovornosti imkrvanje ter analiziranje
problemov. Za preoblikovanje kulture Sole v strakovitno skupnost (sodelovalni
profesionalizem), je po njunem mnenju potreben yfosh podpora vodstva Sole ter
porazdeljeno distribuirano vodenje.

Koren (2007, 87) raziskuje raatie vloge vodij v Soli in pravi, da je za distribamo
vodenje zndlna skupinska oblika vodenja, s kater@telji razvijajo strokovnost tako,
da delajo skupaj, izmenjujejo izkusSnje dobre prakse skupaj &ijo. Avtor navaja
nekatere skupne dejavnosti, kot so MreZecin se Sol ali Studijske skupine, kjer se
distribuirano vodenje odraza.

Tudi Huffman in Hipp (2003, 29) povezujeta strokevskupnosti (Professional
Learning Communities) s spremenjeno viogo ravrateljlenita, da so ravnatel;i
pripravljeni deliti ma& in privzgajajo strokovnost celotne Solske skupnd$a ta nain
postajajo ditelji bolj vklju¢eni v procese odt@nja kar Se poweje odgovornost za
ucenje wencev.

V Sloveniji Sola za ravnatelje Ze od leta 1998/@@livprojekt izobraZevanja za
uciteljske/vzgoijiteljske zbore pod naslovom Mrezedih se Sol/vrtcev 1 in 2. Glede
ravni mrez, ki jih definirajo Hopkins (2007, 138jargreaves in Fink (2006), segajo
Mreze Sole za ravnatelje na drugo raven, to jelewdsje skupin titeljev med Solami,
ki se povezejo z namenom, da bi na Solah in vivpidihajalo do nenehnih izboljSav.

Ob izboljSavah Sol na izbranih podjib ni zanemarljiv vpliv Mrez na osebnostno
rast in profesionalni razvoj zaposlenih. Vid#trokovnega razvojaposameznika
vkljucenega v Mrezekjer aktivno sodeluje z drugimi strokovnimi delavci znotraj
Sole/vrtca, bo predmet raziskave magistrske nalGgaditi povezavo med strokovnim
in osebnostnim razvojem posameznika ter razvojeospesnostjo Sole/vrtca je eden od
pomembnih ciljev programa MrezZé&agih se Sol.

1.1 Namen in cilji raziskave

Profesionalizem temelji na nenehnem strokovnemajazgiteljev. Day (1999, 2),
odgovornost zanj pripisujecitieljem, Soli in vladi. Poudarja Se, déiteljev ne moremo
razvijati (pasivno), temwve se razvijajo, zato morajo imeti odlmo besedo pri
nartovanju in usmerjanju svojeg&enja.
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V Sloveniji imamo na drzavnem nivoju vzpostavljenstam nadaljnjega
izobrazevanja in usposabljanja zaposlenih v vagagobrazevanju, ki s svojo ponudbo
zagotavlja raznolike moznosW¥ecina tega izobrazevanja nudi seminarje in delavnice,
ki imajo po svoji naravi razmeroma majhen vpliv pr@nos novih spoznanj na nivo
delovanja ditelja v neposredni praksi (Devjak 2007, 1).

Oblika izobraZevanja za razvojne time in kolekteeZe wesih se Sol/vrtcel ki
jo izvaja Sola za ravnatelje, ponuja nove mozneatikenje, sodelovanje in razvoj
posameznikov. Na ta tia ucitelji/vzgojitelji razvijajo sodelovalni profesiofiaem, ali
kot ga imenuje Hargreaves (2003) profesionalizemdrazbo znanja. Avtor ga
utemeljuje s spremenjeno viogaitelja: »WCitelj mora delati in se diti v timih
sodelavcev; razvijati skupinsko inteligenco Solppdbujati sodelovanje zcenci in
starSi in se zavedati, da se mora strokovno razwige zivljenje.« Drugé&en ng&in
izobrazevanja podpira tudi Mareth®ozarnikova (2000, 29), ki pripata, da bi morali
uciteljem v Solah namensko dodelitidvéasa za medsebojno sodelovanije, ne le za delo
Z \enci.

Poudariti moramo Se pomembno viogo vodje v zagtajl pogojev v procesu
sodelovanja. Gunterjeva (2001) jo povezuje s dhnakhi in procesi v zavodu, ki
omogaajo sodelovanje. Koren (2007, 88) distribuirano ergeé poimenuje kot obliko
sodelovalnega vodenja: »Za razliko od tradiciormajmgledov na vodenje, ki imajo za
osnovo posameznika, ki upravlja hirame sisteme in strukture, je za distribuiranje
zn&ilna skupinska oblika vodenja, s kateratelji razvijajo strokovnost tako, da delajo
skupaj.«

Eréuljeva (2005, 24) pravi:Ge kriticno presodimo vsebino in metode dela v Mrezi,
lahko nedvomno trdimo, da spodbuja razvéfeljev in Sol za druzbo znanja.« Avtorica
poudarja, da z Mrezami pougemo avtonomijo in strokovno odgovornost 3ol in
uciteljev, torej razvijamo eno bistvenih vsebin pimalizma prihodnosti.

Prispevek k raziskanosti podia sodelovalnega profesionalizma bo magistrska
naloga, katere namen je:

— prikazati modele titeljevega profesionalizma, s poudarkom na sodéheva
profesionalizmu;

— raziskati ter analizirati izkusnje razvojnih timevprojektu Mreze &ecih se
Sol/vrtcev s sodelovalnim profesionalizmom;

— ugotovitve raziskave povezati v pripdila vodjem in organizatorjem
projektov Mreze &ecih se Sol ter zavodom, ki se bodo adil za Mreze, kot
enega od moznih pristopov za izobrazevanjectaljski/vzgojiteljski zbor.

'Program Sole za ravnatelje z naslovom Mredih se Sol/vrtcev v nadaljnjem besedilu
naloge poimenujem z besedo MreZe.
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V nalogi je opredeljena povezava med Mrezami infggionalnim razvojem
posameznika. Program Mrez je prikazan v ermspam delu naloge — raziskava
programa MreZe decih se Sol/vrtcev Sole za ravnatelje. Mreze povenug pojmi
izobrazevanje in strokovna rast.

Predstavljen SirSi pogled raziskave in obravnavangr Mrez je umea&®n v sistem
izobrazevanja titeljev/vzgoijiteljev z vidika razvijanja sodelovaga profesionalizma.
V empiricnem delu je namen naloge raziskati ter analiziektiSnje razvojnih timov v
projektu MrezZe tecih se Sol/vrtcev glede profesionalnega razvoja. iMopredstavlja
Fullanova (2000, 75) misel, da bre&taljev/vzgojiteljev ni izboljSav. ReSitev je lahko
medsebojno strokovno sodelovanjeki zajema: sodelovalno delovno kulturan
razmisljanjeo lastnem delu.

Naloga je vezana na moj vpogled in sodelovanjeobrazevanju, zato ne more
zajeti in prikazati vse kompleksnosti obravnavang@garaija. Vsebinska omejitev
naloge je, da se osredoé&mn na podrge Mrez v funkciji izobraZzevanja za kolektiv in
vpliva na profesionalno rast strokovnih delavcevpnieneru enega programa, éémer
pa identificiram, nakazujem teme in po&ieo mozZnega nadaljnjega raziskovanja.
Osredotéam se na to, kako udeleZzenci v raziskavi vidijoiwpNrez na strokovni
razvo.

Ucitelji 21. stoletja morajo prevzeti ¥® odgovornost kot le za delo v razredu
meni Barth (1990, v Fullan in Hargreaves 2000, 88jtor pripisuje velik pomen
uciteljevi vlogi zunaj razreda, ki se po njegovem piganju nanasa na kakovostne
vsakodnevne odnose s sodelavci (razumeti in izgoljulturo Sole); vsak ditelj je
vodja (vodja aktiva, avtor gradiv za sodelavce,aorgator druzabnega Zivljenja);
razSirjati svojo vlogo, zanimati se za Solsko [iadit za sodobne raziskave in novosti s
poklicnega podrga; iskanje novih znanj in spoznanj za izboljSapgecevanja; vsak
ucitelj je neposredno odgovoren za razvoj nasledejeetacije svojih kolegov.

Raziskava je bila izpeljana kot Studija primerajokiog@a predvsem poglobljen
vpogled v izbrani primer, ugotovitve in pripéila pa ne morejo biti predmet
posploSevan,;.

1.2 Utemeljitev raziskave

V Sloveniji sta Sardbin Koren (2007) izvedla evalvacijo programa Mre#ecih
se 3ol 1. Ugotovila sta: »Implementacija prograroke a ravnatelje Mrezetetih se
Sol kaze na to, da medsebojno sodelovélgaov Solske skupnosti (razvojnih timov,
vodstva Sol in drugih strokovnih delavcev Soleyogesu izvedbe »akcijske izboljSave«
pomembno vpliva na okrepitev timskega déllanov Witeljskega zbora, medsebojno
izmenjavo izkuSenj ter izboljSanje Solske klime®Q2, 46). Ni pa Se narejene celovite
raziskave, ki bi zajemala vidik sodelovalnega psafealizma.
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Ker sem zaposlena na delovhem mestu ravnateljgsevni Soli, ki ima v sklopu
Sole tudi vrtec, me podée profesionalnega razvojitelja/vzgojitelja v programu
Mrez Se posebej zanima. Razvdjteljev/vzgojiteljev je povezan s spremembami, z
izboljSevanjem znanja in spretnosti. V okviru spéziranih seminarjev dtitelji
najveekrat izpopolnjujejo svoje znanje na ozjem predmetngodr@ju, kar pa je
premalo za profesionalnostitelja, kakrSnega Zelimo in potrebujemo v danasSnjem
izobrazevalnem sistemu. Zato bi morala vsaka Sgp@staviti medsebojno sodelovanje
— Wenje, spodbuditi sodelovalno kulturo na ravni Sale usposobiti titelje za
sodelovalno reSevanje problemov, kar pa je tudnddmed klji&nih ciljev programa
Mrez. lzobrazevanje za kolektiv je zastavljeno takla se skupina treh ali Stirih
strokovnih delavcev¢lanov razvojnega tima, izobrazuje na seminarjireizvzavoda,
analizira obstoj@ prakso v Soli, izmenjuje izkuSnje z ostalimi $olav Mrezi in
nartuje ter izpelje izboljSavo v svoji Soli. V temqauesu, ki traja eno do dve leti, se
posameznilan razvojnega tima pripravlja na nove izzive, $wvbjo vliogo, spodbuja
sodelovanje in ustvarja novo znanjedidy 2005, 24). Witeljeva dejavnost na ta &ia
presega delo v razredu. Ravnateljeva vioga v teotgsu je zelo pomembna in se
nanaSa na vodenje in delitev &aako, da ditellem omogda sodelovanje pri
odlo¢anju, oblikovanju skupne vizije in vrednot ter Kdignem wenju.

Ugotovitve raziskave bodo namenjene vodjem in degdarjem projektov Mreze
ucecih se Sol/vrtcev; zavodom, ki se bodo adllb za Mreze, kot enega od moznih
pristopov za izobrazevanje zditeljski/vzgojiteljski zbor; osnovni Soli, v katesem
zaposlena, za tdovanje izobraZzevanja za kolektiv in moZnostmiraavoj Witeljev
profesionalcev.

Na podlagi raziskave bo moje vedenje o profesi@malirazvoju poglobljeno,
naloga pa bo nadgradila znanstvena spoznanja naddnju in prispevala k razvoju
stroke, saj bodo spoznanja nakazala moznosti Edolpmenjene oblike izobraZzevan,;.

1.3 Raziskovalni problem in raziskovalna vprasanja

IzhodiZe, da bi moral titelj v druzbi znanja »naiiti se n&inov powevanja, ki jih
doslej Se ni preizkusil; delati in seciti v timih sodelavcev; razvijati skupinsko
inteligenco Sole; uvajati spremembe in se pri teiti tvegati; spodbujati sodelovanje
Z wenci in starSi; zavedati se, da se mora strokoameijati vse Zivljenje« (Hargreaves
2003, v Etulj 2005, 24) pove, da je nenehno izobrazevarijeeliev/vzgojiteljev
pomembno.Ce podrobno analiziramo program in cilie MreZ lahkgotovimo, da
ponujajo nove moznosti z&enje, sodelovanje in razvoj posameznikov.

Na podlagi véletnega sodelovanja Sole in vrtca, ki ju vodim, rejektu Mreze
ucecih se Sol 1 in 2, sem si zastavila naslednji ramigkii problem - kako
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izobrazevanje Mreze ¢acih se Sol/vrtcev razvija sodelovalni profesionatizen
prispeva k profesionalnem razvoju posamezritgy@a razvojnega tima?

Navedeni  raziskovalni  problem bom obravnavala amggjo naslednjih
raziskovalnih vprasan;:

— Kaksna so stal& ¢lanov razvojnega tima o izobraZzevanju v Mrezah?

— Katere dejavnike sodelovalnega profesionalizmaagwijali Witelji/vzgojitel;i
v Mrezah?

— Kaksna je vloga vodje pri razvijanju sodelovalnpgafesionalizma?

V nalogi sem se odtda za kvalitativno paradigmo, ki izhaja iz femeogitega
pogleda na svet in raziskovanje in mi omégoazumeti, kako ljudje razumejo svet in
svoje izkusnje v njem, ter pomene, ki jih pripgoj dola@enim dogodkom (Merriam
1998). Omogsa mi globlji vpogled v izbrani pojav in razumevangomena
sodelovalnega profesionalizma v slovenski Solilvrtc

Sagadin (2001, 16) kvalitativno raziskovanje opliedet raziskavo, ki se
osredotda na probleme manjSega obsega, vezane na manjpineskoseb in na
posameznike. Kvalitativho raziskovanje ne poskuwdaanjati distance in fenosti od
raziskovane stvari, temyecelo poudarja pomembnost vzpostavljanja sodelavargd
raziskovalcem in raziskovanim (Reason in BradleQ@0Z vsemi navedenimi elementi
sem se sk&la pri n&rtovanju raziskave: gre za problem manjSega obdeg® nanasa
na razvoj profesionalizma v procesu sodelovanjatrapoSole/vrica; udelezenci
raziskave so trije razini razvojni timi, ki jih sestavljajo trije do Stejclani; sama sem
kot vodja Sole/vrtca sodelovala vsa leta v progrévinez.

Mesec (1998, 26) poudarja, da kvalitativno raziskasestavljajo osnovno
izkustveno gradivo zbrano v raziskovalnem procéssedni opisi ali pripovedi in tudi
gradivo je obdelano in analizirano na besedeémraez uporabe merskih postopkov.
Na izbiro postopkov, metod in tehnik raziskovang@ mnenju Trnateviceve (2003)
vpliva metodoloSka paradigma. Avtorica Se opozatgani boljSe ali slabSe paradigme,
izbiro ene ali druge pa med drugim d&dg raziskovalev pogled na svet, njegova
temeljna preptianja in stali8a, ki definirajo njegovo naravo sveta, posamezrokov
mesto v njem in vrsto moznih relacij do tega svetajegovih delov (Guba in Lincoln
1994, v Trnavevic 2001, 28).

TeoretEni del naloge sem zasnovala na podlagi Studijaitugomae relevantne
literature in virov s podrga razvoja diteljevega razSirjenega profesionalizma.
Povzemam predvsem avtorje, ki piSejo &tellevem razvoju, posebej o pomenu
sodelovanja na profesionalni razvoj; dejavnikih, kplivajo na sodelovalni
profesionalizem; ¢&iteljevih kompetencah in razvoju le-teh; vlogi #m spodbujanju
sodelovanja znotraj Sole/vrtca.



Uvod

Za empiréni del naloge sem podatke pridobila s polstrukéamiim intervjujem.
Kobeja (2002, 61) definira intervju kot obliko saltie interakcije, kjer vpraSevalec
ustno prejema podatke od vpraSanca, ¢gmer gre za ciljno komuniciranje.
Polstrukturirani intervju nima nat&no dol@enega poteka, vodimo ga na podlagi teme,
ki jo raziskujemo in nabora nekaj vprasanj (Merrid®08). VpraSalec zapisuje ali
snema pogovor. Besedne pripovedi ali opisi, prigoi@ skozi intervju, omogajo
odkrivati razltnost, kar je po mnenju Meseca (1998, 44) bolj zaranm pomembno
kot preStevanje pogostosti. Intervju je lahko edim&toda zbiranja podatkov v
raziskovalnem natu, lahko pa je kombiniran tudi z drugimi metoda@intervjuji sem
skuSala ugotoviti, kako posamezniki razumejo svofgsionalni razvoj.

Pri izbiri udelezencev sem se odlla za n&rtno vzogenje. lzpolnjen je moral biti
pogoj: izkuSnje glanstvom v razvojnem timu v projektu Mrezéetih se Sol/vrtcev. Le
tako sem dobila odgovore na svoja raziskovalnaSamja (vpliv na &iteljevo znanje,
stali¥a, spretnosti; vpliv naditeljevo prakso in osebnostno rast; vpliv nételjevo
kariero in vloge; vpliv na razvoj kompetenc). Vel@mst sem dosegla s triangulacijo
podatkov, ki sem jih zbirala iz treh virov (tim Mae Wecih se Sol 1, tim MreZedacih
se Sol 2 in tim Mrezedaih se vrtcev 1).

Raziskava je bila izpeljana kot Studija primeraudjs primera omogt
poglobljeno razumevanje obravnavane problematikepomena za vse vpletene
(Merriam 1998, 19).

Mesec (1998, 43) pravi, da v Studiji primera opiseamega ali nekaj primerov, ki
jih izberemo po kriteriju teoretne ali praktne relevantnosti, izjemnosti ali tipiosti.
Avtor poudarja: »Pri praievanju posameznega primera nam ni do tega, daobowit
pogostost razthih zn&ilnosti pri dolaieni vrsti primerov, da bi ugotovili, kaj je tifio
in kaj izjemno, ampak da bi odkrili konkretne splezn&ilnosti, razlcne poteke
dogodkov in razline moznosti dozivljanja in ravnanja sistemov.« ¥skavi kot Studiji
primera lahko opazujemo delovanje druzbenih sisterkot konkretnih celot v
njihovem realnem okolju. Posamezen primer nudi bagarazlénih vidikov.

Lahko povzamemo definicije razhih avtorjev, da je Studija primera celovit opis
posameznega primera, opis &h#sti primera, opis dogajanja in opis procesa
odkrivanja znailnosti.

V Studiji primera sem raziskala dejavnike sodeloegh profesionalizmaciteljev,
¢lanov razvojnega tima, ki vodijo projekt Mrez&etih se Sol. Enoti Studija primera sta
osnovna Sola in vrtec.






2 TEORETICNI OKVIR

2.1 Profesionalizem

V strokovni literaturi s podi@a vodenja v izobrazevanju pri nas in v tujini rexb
zapisanega vse ¥eo profesionalnem razvoju. Tudi definicij o tem, j kg
profesionalnost, je veliko. Te se ponavadi nanaBajerednote, etni kodeks, znanje,
spretnosti in odgovornosti, ki usmerjajo razmi§ganin ravnanja v poklicu
vzgojitelja/witelja. Pojem profesionalnosti ni st&ia kategorija, saj se spreminja in
odziva na druzbene spremembe. Sodobna pojmovanjaprofesionalnosti
vzgojitelja/witelja so drugana od tistih pred desetimi leti. Enako lahko gowariv
primeru profesionalnega razvoja o spremenljivi dayai, ki temelji na
vsezivljenjskem &enju in prilagajanju druzbenim spremembam. Paradiglobrega
ucitelja prehaja od ditelja, ki dobro @i, k ucitelju, ki dobro spodbujadenje (Marent
Pozarnik 2000, 9).

lzraz profesija ima v razlnih drzavah razéien pomen, ki je najpogosteje
opredeljen z odnosom med drzavo in civilno druzBopkewitz 1994). Avtor opozarja
na razkorak med angloamerisko in evropsko tradidijedtem ko so se v ZDA in
Veliki Britaniji profesionalne skupine razvile katranski produkt slabo centralizirane
drzave oziroma kot mehanizmi socialne regulacig, vj ve&ini evropskih drzav
profesionalizacija potekala skozi centraliziranvao (prav tam, 3).

V zadnjem desetletju v slovenski strokovni in zreesi literaturi zasledimo
razprave na temo profesionalnosti in profesionadizrki ju avtorji povezujejo s
pomenom refleksije v profesionalni praksi in veljai za witelje. Tako Cvetek (2005,
9) zaznava v pedagoski stroki in znanosti nov mddebrazevanja za citeljsko
profesijo, za katerega je zfl@o pridobivanje profesionalnih znanj in kompeteskozi
prakso (potevanje) in refleksijo v tej praksi.

Marent Pozarnik (1993) se zavzema zaewanje med pojmom profesija in poklic
in govori o iteljski profesiji in ne poklicu, kar utemeljujetem, da pokriva pri nas
izraz poklic zelo Sirok razpon zahtevnosti, izraafesija pa se hanaSa na najzahtevnejSe
vrste poklicev (npr. zdravnik, odvetnik).

V Slovarju slovenskega knjiznega jezika (SSKJ, 2(2®00) najdemo definiran
profesionalizem kot poklicno ukvarjanje gim oziroma poklicno dejavnost.
Profesionalnost je definirana kot lastnost oziromma&ilnost profesionalnega,
profesionalen pa kot poklicen, npr. profesionamvoj sodelavcev. Profesija pomeni
enako kot poklic, npr. po profesiji j€itel].

V slovarju angleSkega jezika (Hornby 1995, 924esemo profesijo kot péani
poklic, za katerega je potrebna viSja stopnja ianbe in usposobljenosti, npr. pravo,
medicina, tudi titeljska profesija (teaching profession).
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Darling-Hammond, Bullmaster in Cobb (1995) navajdtri dimenzije, ki
definirajo profesionalnost oziroma profesionalnicnekega poklica, in sicer:

— doloceno jedro specializiranih znanj in spretnostijikigbicajna javnost nima;

— participacija v postopkih, ki vodijo k licenci, ¢dikatu, doseganju standardov
In je motivirana s strani profesionalcev samih;

— avtonomija praktika, da uporabi svoje profesionalmanje v raznolikih
situacijah, sprejema odiitve, se odloa, presoja in razmislja o svoji praksi;

— prestiz in ugled v SirSi skupnosti.

Vse S&tiri omenjene dimenzije profesionalnosti so mpoenju avtorjev med seboj
povezane in soodvisne.

V razpravah o titeljskem poklicu pa profesionalizacija pomeni taedagosko
profesionalnost kot tudi socioloSke vidike profesbzma. V Zeleni knjigi o
izobrazevanju ¢&iteljev (2001, 29) zasledimo oba vidika: Sirokoaosgplo raziskovalno
utemeljeno znanje o podevanju, Studiju in €enju, ki je tudi raziskovalno ovrednoteno;
bogat izbor empitino preverjenih praks, kictnkovito izboljSujejo procese poavanija,
Studija in &enja ter omog&ajo avtonomno in kompetentno profesionalno ravnanje
uciteljev kot kriticnih intelektualcev, ki v skladu z &tim kodeksom in odgovornostjo
do avtonomnih strokovnih organizacij ¥iteljskem poklicu ravnajo v interesu svojih
ucencev.

Koren (2006, 33) pravi: »Biti profesionalen ne pamegol] pripadati profesiji —
poklicno prenaSati vsebino predmeta/znanje, t€émpemeni veliko vé& zajema
moralno/ettno ozadje posameznikove prakse.« Avtor razlagceprohalizma povezuje
Z njegovim nasprotjem — neprofesionalizmom, vprgS&alegialne zvestobe kot enega
od vidikov profesionalizma diteljev in ugotavlja, da nekatericitelji pri tolmatenju
profesionalizma v izobrazevanju poudarjajo podregtiveljavnim normam kolektivnih
zdruzenj. Neprofesionalno obnaSanje ogroZza solairnin zvestobo kolegom
(Campbell 1997, 191).

Definicij o profesionalnosti je veliko. Izpostavismo le nekatere. Zakljimo
lahko, da pojem profesionalnosti ni stafi kategorija, ampak dinaénia, saj se odziva
na spremembe v druzbi. Tako velja profesionalizeaned za eno najpomembnejSih
sestavin v strukturi sodobnih druzb, ki jo v drugloeonih znanostih pogosto povezujejo
z refleksijo (Cvetek 2005, 42). Profesionalne degsti po navajanju avtorja postajajo
odvisne od novih informacij in znanj, ki nastajagproti oziroma kot posledica
prowtevanja prakse. Tudi ¢uelji, ki pripadajo pedagoski profesiji, pridobtja
spoznanja preverjajo, reflektirajo ter spreminjgjojo prakso.
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2.1.1 Razli‘ne opredelitve profesionalizma

Profesionalizem d&iteljskega poklica razlagajo slovenski avtorji pggpodobno. Po
mnenju Marenti Pozarnikove (2000, 11) profesionalitelj deluje kot »razmisljujé
praktik«. Valeri¢ Zuljanova (2001) paditelja ozn&i kot kriticnega profesionalca. Za
profesionalce je zkdno, da se znajo na razmisljgjoaain uciti iz svoje prakse.

Za witelja razmisljuj@ega praktika je po razmisljanju MarentPozZarnikove
(2000, 6) znalno, da se poklicno ukvarja z vzgojo in izobrazgean na néin, da
sproti razlenjuje svoje vsakdanje poklicne izkusnje ter sejiiz Wi; premisljeno ravna
v vsakdanjih situacijah (pri &govanju, izvajanju evalviranju pouka) kot tudi v
nepredvidenih in konfliktnih situacijah; stalno @pjuje svoja znanja in spretnosti;
skrbi za kakovostno opravljanje dela, kar je poweza obvladovanjem stroke, stopnjo
strokovne izobrazbe in delovnimi izkuSnjami.

Ucitelj kriti¢ni profesionalec pa se po interpretaciji Va&i€nZuljanove (2001) na
izobrazevalnem podéu zaveda odgovornosti svojega poklica na ravnapesznika in
celotne druzbe; sposoben je Knitega razmisljanja o praktii dejavnosti in kontekstu
dela; prevladujeta kompetendiimkovitosti in odgovornosti.

Tuji avtorji, med njimi Hargreaves (2000, 125-13@j)pfesionalizacijo titeljev
povezujejo z vsezivljenjskim procesom. Avtor raxieao treh stopnjah diteljevega
profesionalizma: klasni, prakteni in naelni. Stopnje profesionalizma povezuje s
spreminjajéo se druzbo, vrednotami in o trga. Oviro pri razvoju profesionalizma
po njegovem mnenju predstavlja vsetjaestandardizacija programov z definiranim
kurikulumom, ki postavlja titelja v vlogo tehninega izvajalca zatanih shem. Vé&na
izobrazevalnih sistemov v svetu in v Sloveniji wajse veéjo standardizacijo. Po
mnenju Hargreavesa je trenutno velikbteljev v Stevilnih drzavah v fazi praktiega
profesionalizma. Bitelji poskuSajo uskladiti prakino znanje in refleksijo. Péavanje
vsebuje refleksijo ali premisljeno presojo znopakse.

Podobno Fullan (2000) izpostauitelja profesionalca kot pobudnika sprememb za
katerega velja: graditev osebne vizije in preizkjgSamoralne narave poevanija,
raziskovanje, razumevanje p@vanja kot vsezivljenjskega procesa; zrelost, vk,
pedagoSko znanje in spretnosti; sodelovanje, sedElo wWwenje Witeljev in
medsebojna podpora.clieljev profesionalizem avtor opredeli s pravo kanalcijo
vegin, modrosti in strokovnosti v datenem, spremenljivem okolju razreda ftitelj je
po njegovem mnenju sposoben sprejemati neomejdoéitod v takih okolig€inah.

Marenti Pozarnikova (2000, 5) opredeli ziiaosti profesionalcev kot visoko
kakovostno opravljanje poklicne dejavnosti ob upwedhju standardov kakovostne
prakse; specializirana baza znanja; daljSeineena univerzitetno usposabljanje,
neredko tudi podiplomsko; »monopol« oziroma poselcenca za opravljanje dela;
visoka stopnja druzbenega ugleda; avtonomija prirad@nju dejavnosti in
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prevzemanje odgovornosti za posledice, na kateee vpliv; profesionalna etika v
sluzbi potreb strank; Sirok akcijski repertoar imaznost utemeljevanja svojih
dejavnosti z znanstveno podprtimi argumenti; zmskmkmmuniciranja v strokovnem
jeziku s kolegi in drugimi. Ist@asno si zastavlja vprasanje o primerljivosti paklic
ucitelja s skupinami, kot so npr. arhitekti, odvetnikzdravniki.

Mnogi avtorji povezujejo profesionalizem z vsezawiljskim wenjem in refleksijo
svojega dela. V Solstvu gre torej za proces, kiaeaSa naditeljevo temeljno viogo —
powevanje ter vkljduje Wwiteljevo osebnostno, poklicno in socialno dimenzijo
pomeni iteljevo napredovanje v smeri ktitiega, neodvisnega, odgovornega ravnanja
in odlatanja (Valewi¢ Zuljan 2001). Lahko temo, da na diteljevo pedagosko delo
vpliva njegovo pojmovanje pdavanja kot profesionalne dejavnosti in njegovo
razumevanje vlogeditelja in wenca v celotnem procesu gewanja in denja (Cvetek
2005, 96).

Profesionalizacija titeljskega poklica in patevanja je nastala kot posledica vse
vegjin pritiskov na ditelja v kompleksni druzbi in ta proces se mora aljgdati
(Haregeraves 2000). Skrb za lastni razvoj je nanmedvomno eden pomembnih
dejavnikov @iteljevega profesionalizma, ptemer sta pomembna posameznik, ki vidi
lastni strokovni razvoj kot pomemben del svojeghlipa, pa tudi Sola kot organizacija,
ki lahko ponudi niz priloZnosti zanj (Elj in Trunk Sirca 2000, 6).

Pri Campbellovi (1997) najdemo pojmovanj&teljevega profesionalizma z dveh
vidikov: witelj profesionalec vedno dela za dobréenca, hkrati pa je sposoben in
pripravljen sodelovati s kolegi. Avtorica opozairgia, je kolegialnost lahko tudi nevarna,
saj je meja med kolegialnostjo in lazno kolegiatjoogorikrivanjem napak) zelo tanka.

Eréulj in Trunk Sirca (2000, 10) v razpravah &italjevem profesionalizmu
navajata, da ravnatelji pojmovanj€iteljla — profesionalca razlagajo s sposobnostjo
timskega dela in s povezovanjem z okoljertifelji sami pa razumejo profesionalno
vlogo kot mojstrstvo paievanja.

Predstavili smo nekaj pogledov na to, kaj je profeslizem v SirSem pomenu
besede in kaj je profesionalni razvd@jtelja, zakaj je pomemben in kaj vpliva nanj. Pri
tem se navezemo na Fullana (cit. po Niemi in Kolnoih@95), ki tudi poudarja aktivno
vlogo witelja in pravi, da je &itelj vzajemen profesionalec, kar pomeni:

— zavzetost k nenehnemu profesionalnemu razvojudtoeni Wtenje dol@anja,
posluSanja in oblikovanja svojega notranjega g&aptakticiranjem refleksije v
akciji, med akcijo in o akciji ter razvijanje st&a prevzemanja tveganja pri
delu);

— zavzetost k delu z drugimi (pomesodelovanjes sodelavci, kolegi, procese
zaupanja, cenjenje celotne osebe);
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— utrjevanje povezanosti med lastnim razvojem in ofw Wencev (pomeni
delovanje v smeri aktivnega, odgovorneganja in genceve rasti);

— ponovno opredelitev svoje vloge, ki se razSirjai tednaj razreda (pomeni
graditev povezanosti z ljudmi v okolici in druzlotkceloti, vodstvenimi organi
in raziskovalci).

Glede na pojmovanje razhih avtorjev lahko povzamemo, da moramo fdaelja
gledati kot na pobudnika in izvajalca spremembjtkiudejanja z lastnim razvojem in
aktivnim sodelovanjem s sodelavci.

2.1.2Vloga kompetenc ali zmoznosti v konceptu profesilizraa

V Studiju pridobljena znanja in kvalifikacijecitelju ne zado&jo ve. Spremembe
v druzbi povzrdajo, da morajo &itelji sprejeti nekatere nove vloge, prejSnje pa
spremeniti ali opustiti. Day (1999, 57) izpostavljpotrebo po nenehnem
izpopolnjevanju profesionalnih kompetenc, ki se a&mjo na nova spoznanja na
podraiju stroke, izpopolnjevanje na podjo metod in organizacije pouka, nove
tehnologije, ki pomenijo druge vire informacij, vset otrok s posebnimi potrebami
(u¢no in vedenjsko teZzavnic¢anci). Za uspeSno prevzemanje novih vlog mora biti
ucitelj po mnenju avtorja odprt za spremembe in midiv za stalni profesionalni
razvoj.

Opredelitev pojma kompetenc je v literaturi sicarlgna, z opredelitvami tega
pojma se ukvarjajo razine stroke, npr. filozofija, sociologija, psiholcaij
antropologija, ekonomija. Kot odgovor na oblikovangiteljevega lika se v zadnjem
obdobju uveljavlja pojem kompetence, ki ne povekid, naj bi posameznik znal ali
katere predmete absorbiral v svojem Studiju, ankagk resnici obvlada v teoriji in kaj
je sposoben narediti v praksi (Razdevse&kB2006).

Marentt Pozarnikova (2000, 7) kompetence poimenuje z zogdm in pravi:
»UcCiteljeve zmoznosti pomenijo nekaj SirSega, kompief®ega kot posakiie
spretnosti, zajemajo in povezujejo spoznavne ¢testveno-motivacijske in akcijske
sestavine.«

Primer: informacijska pismenost ali kompetenca poye vrsto posaminih
spretnosti, kot so: komuniciranje preko E-poStegjamje besedil, predstavitev z
racunalnikom, uporaba Eé¢ilnice, iskanje informacij na svetovnem spletu,ikdVanje
spletnih strani.

Day (1999, 57) definira kompetence kot sposobrzsstopravljanje nalog in viog,
ki so potrebne za doseganje ¢pkovanih standardov, prtemer opozarja, da je
pomembno, kdo je tisti, ki postavlja standarde. f£po Se na problem¢e bi se
ucitelleve kompetence presojale izkipno po dosezkih ¢encev na relativno ozkih
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podrajih ali s pomd@jo vnaprejSnjih seznamov brez upoStevanja kontekstu
posebnosti.

Raziskave, ki jih opravlja sluzba Eurydice (200d0kazejo, da nobena drzava, ko
postavlja zahteve zacitelje, ne razmisSlja we samo o klaghih kompetencah, ki so
vezane na delo zcanci, &enje in podevanje. V analizi (Eurydice 2004, 6) so
izpostavili pet podrdij, ki jih ocenjujejo kot nove (new competences nexpected of
teachers), in sicer:

— delo s skupinami razinih otrok, tudi multikulturnost;

— integracija otrok s posebnimi potrebami;

— management Sole in razia administrativna opravila;

— powevanje z uporabo sodobne informacijsko-komunikkeifghnologije;
— konfliktni management.

Povzamemo lahko, da gre prtemju v danasnjih Solah za predmetno neodvisne
kompetence, kar terja oditelja ve spodbujanja kritinega in ustvarjalnega misljenja,
reSevanja problemov, uporabo znanja v novih sifalacaktivno delo éencev in man;
klasiinega potevanja.

Podrobneje je ekspertna skupina pri Evropski kgimilsije bila oblikovana, da bi
predlagala poti za uresmivanje konkretnih ciljev na podijo sistemov izobrazevanja
in usposabljanja do leta 2010 v okviru lizbonsketsgije ¢lanic EU, sestavila listo
kompetenc, ki jih potrebujejo cielji, da bi bili kos zahtevam druzbe znanja.
Kompetence so razvrstili v pet skupin, in sicer:

— Usposobljenost za nove diae dela v razredu (uporaba ustreznih pristopov
glede na socialno, kulturno in e&nb razltnost w&encev; organiziranje
optimalnega in spodbudnegéangga okolja z namenom olajSati in spodbuditi
proces denja; timsko delo z drugimi ditelji in strokovnimi delavci, ki
sodelujejo v vzgojno-izobrazevalnem procesu z istkenci).

— Usposobljenost za nove naloge dela zunaj razredaSofi in s socialnimi
partnerji (razvijanje Solskega kurikuluma; orgawigain evalvacija vzgojno-
izobrazevalnega dela; sodelovanje s starsi in drugpcialnimi partner;ji).

— Usposobljenost za razvijanje novega znanja in né&ammpetenc pri ¢encih
(razvijanje usposobljenosttencev za vsezivljenjskatenje v druzbi znanja).

— Raazvijanje lastne profesionalnostiraziskovalni pristop in usmerjenost v
razreSevanje problemov, odgovorno usmerjanje lgatnprofesionalnega
razvoja v procesu vsezivljenjskegéeunja).

— Uporaba informacijsko-komunikacijske tehnologij@d@uaba IKT pri pouku in
pri drugem strokovnem delu).
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Po pregledu razinih dokumentov, raziskav in razmisljanj avtorjetaka re&éemo,
da v seznamih potrebnih kompeterigelja prevladujejo splosne, predmetno neodvisne
kompetence, ki poudarjajo komunikacijske spretnostmsko delo, spretnosti
pridobivanja znanja in motivacijo za vsezivljenjak@nje.

Razdevsek Riko (2006) je s pomio vpraSalnikov analizirala mnenje ravnateljev
slovenskih osnovnih Sol o spremenjeni viogiitella v povezavi s potrebnimi
zmoznostmi, ki so poskusno uvajali program 9-leiseovne Sole (prvi in drugi krog).
Ravnatelji prepoznavajo spremenjeno viogeéitalja in potrebo po sodelovanju,
poudarjajo timsko delo, komunikacijske in organigke spretnosti, poznavanje in
obvladovanje sodobnih dida&tih pristopov, od &iteljev pricakujejo pripravljenost za
vsezivljenjsko izobrazevanje. Ugotovitve se po notetaciji RazdevsSek Rlkove
povezujejo s teoretnimi izhodigi Daya (1999) in ugotovitvami ekspertne skupine pri
Evropski komisiji. V odgovorih ravnateljev je radwih vseh pet skupin kompetenc,
razlikujejo se le posamezni poudarki. Torejtijasko delokot osnova zaodelovalni
profesionalizentudi v konceptu kompetenc. Oblike, s katerinitelj pri svojem delu
razvija posamezne kompetence, so po ugotovitvahdé¥dek Ptkove predvsem
akcijsko in kvalitativno raziskovanje, uporabételjevega pripovedovanja ali zapisov.
Te oblike omog&ajo pristop od znotraj, poleg tega pa presegaje nzéusenj znotraj
Stirih zidov &ilnice, omoga@ajo refleksijo, profesionalni dialog z drugimi, uatjajo se
podporne skupine, sliSi se gla&taljev, ustvarja se profesionalna kultura, ki orocsy
oblikovanje okolja titeljev, ki se @ijo ob analizi lastnega dela in izmenjavi izkuSen,;.

Ce povzamemo, naj bicitelj razvijal svojo profesionalno kompetentnost tneh
podrajih:

— na kognitivnem (spoznavnem) —vem, da ...;

- na prakténem — vem, kako ...;

— na moralnem — ventemu ... (Terhart 1999).

Na vseh treh podigih se prepletata refleksija (razmislek) in rutiarentt
Pozarnik 2000, 7). eo razvoju profesionalnih kompetenc sem zapisatasiednjem
poglavju (2.1.3), ko pojasnjujem modeilteljevega poklicnega razvoja.

Marentt Pozarnikova (2000, 6) si zastavlja vprasSanje,rkas® glavne sestavine
uciteljevega profesionalnega znanja, njegovih zmotin@xigovarja, da se naj¥erat
omenjajo naslednje: vsebinsko znanje, imenovano sttdkovno; predmetno znanje;
splosno pedagosSko znanje s pdagho pedagogike, didaktike in nekaterih drugih
disciplin; psiholosko znanje — poznavanjéenca ter procesacenja; specialno-
didakticno znanje, poimenovano tudi vsebinsko znanje; kilaiko znanje kot orodje
poklica, o w@nih n&rtih, pravilnikih, zakonodaji; prakino znanje, »vedeti kako«.
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Avtorica poudarja, da je bistvenega pomena vzajemrepletanje, povezovanje,
skladnost vseh naStetih sestavin v izobrazevanjsposabljanju diteljev.

2.1.3 Spremenjena vioga ditelja

Ze v prejSnjem poglavju smo poudarili, da sprememtdruzbi in posledino v
Solskem sistemu povzfajo, da morajo tudi ditelji sprejeti nove vloge, nekatere
prejSnje pa spremeniti ali opustiti. Poklic vzgelji in Witelja je danes bolj kot kdaj
koli izpostavljen zahtevi po neprestanem odzivamunove zahteve, ki jih prinasajo
razvoj tehnologije in znanosti ter druzbene sprebeniTekom Studija in z diplomo
pridobljene kvalifikacije ditelju ne zado&jo ve&. Ustvarjanje kulture ¢enja postaja
ena osrednjih nalog uspesnega vrtca oziroma SdémasSnjentasu (Fullan 2000).

Potrebo po nenehnem izpopolnjevanju profesionakaimpetenc utemeljuje Day
(1999, 7) z dejavniki: nova spoznanja na popratroke, izpopolnjevanje na podjo
metod in organizacije pouka, nove tehnologije, &imenijo druge vire informacij, vse
ve¢ ueno in vedenjsko tezavnihéencev, ki zahtevajo dru@ae n&ine pouevanja,
poleg tega pa tudi oblike zunanjega preverjanjanjania delovanja Sole. Day opozatrja,
da ntesar ne more nadomestiti dobreg#alja, ki se zaveda vsezivljenjskegéenja in
stalnega profesionalnega razvoja, zna&rairazmisljati, je usposobljen za refleksijo in
evalvacijo, zna poiskati in zagotoviti priloznogt razvoj posamezneg&amca, zna
spodbujati in podpiratidence v procesucenja.

Med novimi vlogami ditelja Hirvi (1996) poudarja odprtost za spremingan
Opozarja, daditelj izgublja tradicionalne vlioge (npr. edini vifformacij), jih prilagaja
novim okoli€inam (organizacija dnih situacij, mentorska vloga), sprejema nove vioge
(vkljucevanje IKT tehnologije v pouk). Tudi Niinisto (199648) vidi vlogo danasSnjega
ucitelja kot iniciatorja sprememb, spodbujevalcéenja, uitelja, ki skrbi za svoj
profesionalni razvoj, titelj, ki je del \&tece se organizacije.

Sachsova (2000, 84) pravi, da soitelji postavljeni pred Stevilne izzive na
strukturni in osebni ravni. Na strukturni ravni gr@ vedno v&§o odgovornost razinim
udelezencem izobrazevanja, zahtevo pmkovitem in uspeSnem poevanju ter za
pricakovanja, da bodoc¢enci pripravljeni za aktivno vlogo v druzbi. Na bseravni pa
ucitelji sami priakujejo, da bodo znali nemudoma reSevati pkaktiprobleme, hkrati
pa bodo razmisljujg praktiki, ki znajo ustvariti najboljSe ¢ne priloZnosti za vse
ucence.

V Sloveniji Marent¢ Pozarnikova (2000, 2) uvid med izzive, ki se dotikajo
uciteljev, naradajoco tekmovalnost, uveljavljanje trznih mehanizmovnafino
racionalizacijo, poplavo informacij, mnozico doséik konfliktnih vrednot, spremembe
v druzbenem okolju (npr. spremenjena vioga druzimedruge spremembe, ki jih
prinaSa globalizacija.
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Vsak Witelj v procesu svojega poklicnega razvoja prehdalocena obdobja, od
katerih ima vsako svoje z&itnosti in posledice. titeljev razvoj je nekaj, kar se dogaja
v njem samem. Terhart (1999¢§iteljev razvoj opiSe kot proces, med katerigitel]
utemelji in vzdrzuje najviSjo raven profesionalngpasobljenosti, ki jo je sposoben
dosei. Proces tenja je stvar vsakega posameznegtelja. Lahko pa ga spodbujamo
in podpiramo tudi od zunaj, npr. z izobrazevanjdfomemben pogoj za razvijanje
profesionalnosti je, da setitelj zaveda svojega razvoja. To pa pomeni, dagpast
reflektivni praktik, ki ga oznaujejo fleksibilnost, sposobnost sodelovanja s kipleg
spostovanje individualnosti in toleranca konfliktosslika 2.1 prikazuje model
uciteljevega poklicnega razvoja kot ga opisuje Terhavtor izpostavlja tri dimenzije:
spoznavno, moralno in pra&to.

Slika 2.1 Model witeljevega poklicnega razvoja

SPOZNAVNA DIMENZIJA MORALNA DIMENZIJA
(vedeti, da ...) (véidgemu ...)

UCITELJEVA POKLICNA
USPOSOBLJENOST

PRA CNA | DIMENZIJA

(vedeti, kako ...)

Vir: povzeto po Terhart v MarentPoZarnik 2000, 7.

Na problem ozkosti diteljeve vlioge in problem vodenja opozarjata Fulian
Hargreaves (2000, 24). Pravita, da j&taljeva kariera Ze tradicionalno linearna.
Ucitelji po njunem preptianju prezivijo mnoga leta v razredu, brez vidnggeanje
spodbude, niso prew¥enotivirani in nimajo obutka, da bi bili uspesnCe Zeli witelj
uspesno delati v razredu, mora delati v uspesSmi Aetorja ponudita odgovor na ta
problem. Govorita 0 novih oblikah vodenja pditeljih, ki temeljijo na interaktivni
strokovnosti in oblikovanju diteljeve kariere kot procesa vsezivljenjskegé&enja.
Navajata primere, kako se da obogatitieljevo vlogo z izkuSnjami iz vodenja:

— programi uvajanja v delo, ki podpirajo in spodbajajovativno vedenje novih
uciteljev;

— vloge mentorjev za ditelje z izkusnjami, ki spodbujajo razvoj mentoija
pripravnika,
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— oblikovanje takih oblik dela, ki spodbujajo sodedaye, pomo in razprave o
tezavah tudi med zrelejSimi sodelavci, in oblikgearstruktur, ki bodo
podpirale sodelovanje ravnatelja iEiteljev v procesu nenehnih izboljSav.

Ce povzamemo osrednje mesto spremenjene Vviditgja zavzemajo preusmeritev
od poudevanja k denju, uporaba informacijsko-komunikacijske tehngag
usposobljenost za delo z ra&dimi ucenci (s posebnimi potrebami)pujnost
sodelovanja z drugimiditelji, strokovnimi delavci, starSi, usposobljenost Z&eksijo
in evalvacijo lastnega dela. ¢ltelj mora biti odprt za spremembe, motiviran za
vsezivljenjsko denje in stalni profesionalni razvoj, da lahko usme$revzema vse
navedene vioge. O nujnosti sodelovangielja z drugimi ditelji bo tekla beseda v
nadaljevanju magistrske naloge, saj je to osredmea raziskave.

Marentt Pozarnikova (2000, 9) opozarja, da bi bilo potebma bi Ze
izobraZzevalna ustanova (univerza) opremila keda uitelja s potrebnimi
kompetencami za Zatek dela, hkrati pa ga motivirala za profesiona&tzivoj v vsej
karieri. Eitelji po njenem mnenju niso samo porabniki prafesinega znanja, ki ga
proizvajajo drugi, ampak morajo biti tudi proizvajaega znanja. Pomeni, da jéitelj
pripravljen stopiti iz osamljenosti in dejavno shmati v Solski skupnosti, se
povezovati na podtgu kulture, tehnologije, poslovnega Zivljenja inalepripravijen je
na wenje skupaj z drugimi, da bi se razvijal v sodelogm akcijskem raziskovanju in
razvojnem delu v razredu, Soli, skupnosti, druztti &eloti, sposoben je sodelovati in
delovati v razknih timih. Profesionalni razvojditelja je tako vsezZivljenjski proces, ki
vkljuc¢uje nenehno d¢enje na celotni poklicni poti. &ikelji, ki sebe vidijo kot osebo, ki
se nenehno razvijajo in napredujejo, bolj podpitaph rast drugih in celotne Sole.

2.1.4 Sodelovalni profesionalizem

Erculj (2000, 23) ugotavlja, da sodelovanje na vselojifi Sole ni ve& utopija,
temve postaja stvarnost, ki jo moramo spodbujati in ijatly saj si dobre in uspesSne
Sole drug&e ne moremo predstavljati.

Fullan in Hargreaves (2000) govorita o tem, kakpniéZznosti ponuja Sola za
sodelovanje medcitelji. Avtorja posebej poudarjata, da je sodelgeaiemeljni pogoj
za nenehni razvoj Sole, pa tudi najpomembnejSividédjaazvoja witeljev. Podevanje
po njunem mnenju ni odvisno samo od znanj in spstnampak tudi od sposobnosti
uciti se od drugih in sprejemati strokovne atgitee. UCitelj je po njunem mnenju
klju¢ni dejavnik sprememb, ravnatelj pa je tisti, ki @omogditi njegov razvoj in rast,
Z ustvarjanjem pogojev za sodelovanje v Soli sami.

Little (v Fullan 2000, 59) govori o skupnem del@j $¢ po njenem mnenju to
najmanejSa oblika sodelovanja (npr. timsko pewanje, skupno w&ovanje,
kolegialne hospitacije, akcijske raziskave, memtarsipd.) Skupno delo po njenih
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ugotovitvah vsebuje in oblikuje mioo medsebojno odvisnost, skupno odgovornost,
skupinsko pripadnost in izboljSevanje, ¢j@ pripravijenost za izboljSevanje pri
zahtevnih nalogah, kot so pregled dela ali kritika.

Sodelovalno kulturo v Solah je raziskovala Nias@¥890) in ugotovila, da jo
sestavljajo prevladuj® kvalitete in vedenja, ki se kazejo v trenutkihirana
vsakodnevnih medsebojnih odnosih. Zapisala je: >#@@ppodpora, zaupanje in odprtost
so najpomembnejSi. V takSnih Solah cenijo ljudi gosameznike in katlane skupine,
Ki jim pripadajo.«

V danasnjentasu se ¢itelji tudi v Sloveniji so@ajo z vedno visjimi in SirSimi
pricakovanji ter nenehnimi spremembami in reformamir.(npvajanjem izbirnih
predmetov, diferenciacija in nivojski pouk, uvagmrugega tujega jezika itd.), zato je
zelo pomembno, da znajo iskati reSitve v sodelavarkolegi, v skupnem tdovanju,
izmenjavi izkusenj in primerov dobre prakse.

Vloga ravnatelja pri ustvarjanju pogojev za sodalov profesionalizem v Soli je
zelo pomembna. Njegove naloge so: wljuucitelje v delo Sole, jih podpirati, ceniti
njihovo delo in jim pomagati delati skupaj s sodela Niasova (1990) govori 0
posebnem nr@nu vodenja, ko vodja zna osmisliti delo drugihdBbno Smyth (1989, v
Fullan in Hargreaves 2000, 63) opredeljuje viogdjepki razvija sodelovanje v Soli,
kjier witelji lahko opredelijo probleme, razpravljajo ieldjo sami zase in skupaj, da bi
lahko razumeli in spremenili okodiée, v katerih so se pojavili problemi.

Fullan (2000) navaja primer v sodelovalnih Solgkr je 80 % diteljev odgovaorilo,
da je njihovo lastno denje razvojno in kumulativho ter da jeitil se powevati
vsezivljenjski cilj. Witelji so v sodelovalnih Solah po interpretacijitanifa veliko
zamisli poiskali pri svojih kolegih na strokovnilkferencah in na delavnicah.

Medsebojno strokovno sodelovanje zajema: strokovioelccitve kot
najpomembnejSi del citeljevega profesionalizma, sodelovalno delovno tal,
razmiSljanje o lastnem delu, gemer sta osebni in skupinski razvoj enako pomembna.

Lieberman in Miller (2008, 61) govorita ociteljih, ki delujejo v strokovnih
skupnostih (Teachers in Professional Communitiésudarjata, da s tem, ko s@telji
vkljucujejo v strokovne &ne skupnosti, razvijajo nove &iae izrazanja in razmisljanja.
Kolegialni pogovor po njuni interpretaciji vkijuje odprto izrazanje in vpliva na
krepitev Witeljeve samozavesti. Kolegialne kulture razvij@a@upanje in zagotavljajo
pogoje za refleksijo in poSteno povratno informaciga izziv in nestrinjanje ter
sprejemanje odgovornosti brez pripisovanja krivbdieberman in Miller (2008, 20)
izpostavita kot prednost kolegialnih skupnosti, s#aclani premaknejotez obmdaje
konsenza in gredo globlje v odkrivanje in analizjeaproblemov.

O delovanju strokovnjakov kot strokovnéne skupnosti, ki se redno sestajajo, da
bi razmislili o svoji praksi, preverjali svojaimkovitost, skupno pratevali zadeve, ki
se jim zdijo potrebne pozornosti, in othdi o tem, kaj se je Se potrebno didy da bi
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bili bolj ucinkoviti, razpravljata Huffman in Hipp (2003, 29\vtorici dajeta velik
pomen vodstvenim delavcem (ravnateljem) in ga ulep& z distribuiranim
vodenjem. Tako po njunem mnenju postajajo zaposhkeino bolj odprti za
spremenjeno vliogo in odgovornosti. Vodstveni detaze zéetek izbira tiste &itelje, ki
Imajo ze sami po sebi vodstvene kvalitete, so avipeni trdo delati in preizkuSati
novosti. Tudi ditelji vidijo izbrane sodelavce kot tiste, ki sgemni, ki se odlikujejo
pri tem, kar poénejo. V vodstvenem timu (Leadership Team) se ofdikuetina
odlccitev. Pomembno je Se, da je v ospredju otrok inkdarucitelji poskusajo
spremeniti, mora pomagattencu. S preoblikovanjem kulture Sole kot strokouéete
se skupnosti, so po ugotovitvah avtodasoma titelji postali bolj vkljuteni v procese
odlocanja, poveéal se je njihovéut za zavzetost in odgovornost zéenje wencev.
Razvile so se strukture odlnja, v katerih so nasli svoje mesto predstavngehv
podraiij: ucitelji, svetovalci, starSi¢lani skupnosti, vodstveni delavci. V odvisnosti od
odiccitev so bili wWasih k odl@ganju povabljeni tudi ¢enci. Iz navedenega lahko
zakljwimo, da je sodelovanje v Soli res zelo pomembno.

Najvesji doprinos dela v sodelovalnih kulturah je po wgyatvah Fullana in
Hargreavesa (2000, 60), dé&telji ne branijo ali itijo napake in negotovosti, pga se
0 njih pogovarjajo, da bi izmenjali mnenja in sinpagali. Poudarila sta: »V
sodelovalnih kulturah mora obstajati dogovor o radlevalnih vrednotah, vendar hkrati
dopugajo nestrinjanje, do dofene mere ga celo spodbujajo. Take Sole so hiSgarde
dela, m@ne skupne pripadnosti, predanosti, skupne odgostirimoposebnega ¢htka
ponosa.« Avtorja pa opozarjata tudi na problemeelsvdnja in jih razdelita v tri
oblike: balkanizacija, udobno sodelovanje ignt@ano sodelovanje.

Balkanizacijo Fullan in Hargreaves (2000, 64) raiébs povezovanjenxiteljev v
dolocene skupine, ki mnogokrat tekmujejo med sebojkol#jo in zagovarjajo razine
skupinske poglede nacenje, ndine pouevanja, disciplino in kurikulum. Posledica
balkanizacije je po njunem mnenju slaba komunikaciptopelost in izléanje
posameznih skupin, veliko je nedoslednosti gletleeljevega dela in p¢akovan]. Na
takih Solah slabo spremljajo napredekencev. Kulturo balkanizacije st@mo na
predmetni stopnji zaradi delitve na predmete aidpmetne skupine, sf@mo pa jo tudi
na razredni stopnji pri delitvi na posamezne odelelkodstvo, ki se zaveda nevarnosti
balkanizacije, veliko pozornost namenja organiz&cijureditvi Sole, ustvarjanju
priloznosti za sodelovanje in krepitvi medosebrilm@sov.

Udobno sodelovanje, ki ga Fullan in Hargreaves @2@0) imenujeta tudi omejeno
sodelovanje, se ponavadi nanaSa na sodelovanjeuditeljev istega razreda, ki morda
celo Wita v paru, se medsebojno spremljata in akcijskoskaijeta. Sodelovanje se
odvija kot svetovanje, izmenjava gradiv in drobnivsosti podevanja. Tako
sodelovanje opozarja Fullan (2000, 25) se ne tiagg&ek posebnih delovnih enot ali
predmetnih aktivov, ne preraste v oblikovanje skiupmljev ali vrednot, ki spremljajo
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natine pouwevanja. Gre torej za takojSnje, kratkotrajno inkgitano sodelovanje, ki ne

vkljucuje razmisljanja o lastnem delu, kritike, postaviga medsebojnih vprasan; ali

odgovorov.Ce Zelimo v 3oli uvajati spremembe, si moramo pexadi za sodelovanije,

ki presega skupne odlitve in na&rtovanje, izmenjavo izkusSenj in gradiv, prijazne
medsebojne odnose. UspeSno sodelovanje se po masopjev dogaja v svetu idej,

kriticne presoje sedanje prakse, v iskanju boljSih maZzmoskupnem prizadevanju za
izboljSave.

Nacrtno sodelovanje opisuje Hargreaves (1991) in gavoradzorovanem pristopu
k sodelovanju. Pravi, da ga ozogejo formalni, posebni postopki, s katerimi voastv
usmerja pozornost k skupnemuwriavanju, posvetovanju in drugim oblikam skupnega
dela. V osnovnih Solah so to na primer: aktivi, mestvo, formalni sestanki, ...
Nacrtovano sodelovanje je uspesSno, kadar gre le zdodm® fazo trajnejSih
sodelovalnih odnosov meditelji. Fullan (2000, 69) poudarja, da je nekagmavanja
ali rahle prisile nujno pri vzpostavljanju vsakalstovalne kulture.

Lieberman in Miller (2008, 45) govorita o stratedij profesionalnega ¢anja
uciteljev, ki se nanaSajo na sodelovanje in wWeéjanje v strokovne dme skupnosti.
Ucitelji po mnenju avtoric na ta @ razvijajo nove néne izrazanja in razmisljanja.
Pomembne so izmenjave izkuSen;, ki jiitelji povezejo s teorijo.

McLauhlin in Talbert (2001, v Lieberman in Mille0@8) sta raziskovala skupnosti
uciteljev in njihove povezave zc¢anjem in uspesnostjotencev. Ugotovila sta, da so
ucenci dosegli najviSje dosezke v Solah, kjer so indeljavljene oblike &enja Witeljev,
kjer so se ukvarjali zagnjem wencev. Witelji so delali skupaj s ciljem, da razvijejo
prakso, ki bo koristna za vse&ance. Razvijali so alutek skupne odgovornosti za
uspehe &encev in izkazovali medsebojno spostovanije takg daudrugega kot tudi do
uc¢encev. Avtorja poudarjata izgrajevanje sodelovakudture v Soli za uspesSnost
uc¢encev.

Sodelovalno ¢&enje med titelji spodbujamo tudi z razlhimi oblikami
profesionalnega razvoja. Z&iteljev razvoj je torej pomembno, da ima prilozmost
podporo, da si zastavi vpraSanja: zakaj bi spreahsyoje delo, kaj bi spremenil, kako
bi to naredil, s kom bi sodeloval in kako bi sprembe ovrednotil (Javornik Kugs
2008, 18). To lahko uspesno naredi v Soli, kjgak$na vpraSanja zastavljajo tudi drugi
ucitelji ob podpori vodstva. Dejavniki, ki vplivajoaniteljev razvoj so namgenotranii
(ucitelieva preprtanja, pojmovanja) in zunanji (raztie oblike formalnega
izobrazevanja in izpopolnjevanj&iteljev, uvajanje novosti, spremembe v Solskem
sistemu ...).

Za profesionalni razvoj je zelo pomembno, d#alj ni prepugen samemu sebi,
ampak ima moZznost za sodelovanje. Tako HargreaveSullan (2000) poudarjata
pomen sréevanja in dela titeliev v majhnih skupinah, v katerihcitelji skupaj
nartujejo, preizkusajo d&ni proces, ocenjujejo svojo ¢mkovitost. Govorita o
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interaktivnem profesionalizmu: gre za dajanje inregmanje pom@ ter za
prizadevanje posameznika in skupine, da postareitd&rakcija del vsakdanje Solske
klime. Gre torej za proces, ki se nanasa ¢iteljevo temeljno viogo — paevanje, ter
vkljucuje witeljevo osebnostno, poklicno in socialno dimenzijopomeni diteljevo
napredovanje v smeri kidthega, neodvisnega, odgovornega ravnanja incad]a
(Valerti¢ Zuljan 2001).

Hargeraves (2000) pravi, da so s#ételji zaceli povezovati v poznih 80. letih
prejSnjega stoletja. Vedno §je zahteve, narédjoca negotovost in razinost «&nih
metod ter prijemov soditelje prisilili, da so odprli vratadilnic. Zaceli so se titi drug
od drugega, skupaj socai iskati usmeritve, oblikovali so enotne odzive rahteve
okolja. Zavedati pa se moramo, da profesionalizemodnosti lahko razvijamo le v
Solah, ki se zavedajo, da je treba kulturo indigidima spreminjati v sodelovanje
(Stoll, Fink in Earl 2003, 142).

V tem poglavju smo predstavili skupnatemje zaposlenih v Solah/vrtcih in
opozorili na probleme, ki se pojavljajo pri obliknju sodelovalne kulture. Raati
avtorji (Erkulj 2005, Fullan 2005, Hargreaves 2003, LiebermanMiller 2008,
Bumpers Huffman in Kiefer Hipp 2003) se ukvarjajeaglelovalnim profesionalizmom
in izpostavljajo skupnodenje zaposlenih na vseh ravneh Sole. IzboljSevanil@znosti
za Wenje povezujejo z izmenjevanjem informacij, skupntielom, nértovanjem,
reSevanjem problemov, iskanjem znanj, éiedn strategij ter uporabo né&nega v
praksi. V zgodnji fazi strokovnecne skupnosti (sodelovalnega profesionalizma) je
klju¢no uveljavljanje kulture, v kateri se izmenjujejofdrmacije. Bistveno je, da se
zaposleni tijo tako, da skupno &&jo znanje in vaSne ter uporabijo novo znanje v
praksi.

2.1.5Timsko delo kot dejavnik ée¢ih se skupnosti

V strokovni literaturi je timsko delocditeljev razlicno opredeljeno. Najpogosteje
uporabljen izraz je timsko poevanje (angl. team teaching), ki ga najdemo v akieri
literaturi iz 60. let in s katerim so poimenovalbgeben didakini nain izvajanja
pouka, vsebinsko pa je zajemal tako timskdrtmanje, timsko izvajanje in timsko
evalviranje pouka (Polak 1994).

Lipi¢nik (1996, 76) govori o tem, kdaj je timsko delghwdj uporabno in pravi:
»Timski n&in dela je nepogresljiv takrat, ko pot reSevangsitev, Stevilo reSitev in
nain reSevanja niso znani. Tedaj je dobrodosI®¢ meenj, ki po usklajevanju lahko
dajo najboljSo resitev.«

Ce se vprasamo, na kak3ertinabi lahko ustvarili pogoje za profesionalni ragvo
vzgojitelja in witelja, ki bi bil vpet v kontekst njegovega nepabrega delovhega
okolja, je odgovor lahko v oblikovanju razvojnimibv na nivoju vrtca oziroma Sole.
Clani razvojnega tima bi prevzeli skrb za urésmanje procesa, ki vodi v proces
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spreminjanja neposredne prakse vzgojitelja iditeja in s tem njihovega
profesionalnega razvoja. Timi naj bi zagotavljalpodbudno okolje, alutek
povezanosti, moznosti za sodelovalnéenje, nudenje opore, delitev informacij in
izkuSenj, aktivno participacijo vseh udelezencev spodbujali k avtonomnemu
odlocanju vzgojitelja in ditelja pri sprejemanju odtitev o tem, kako bo spreminjal
Svojo prakso.

Timsko delo mora po mnenju Polakove (1994) temelpt socialni interakciji, ki
predpostavlja socialno spodbujanje in vzajemno reprj@nje vedenjatlanov tima,
vpliva na oblikovanje socialne klime, za katerajetilen obstoj bogato psiho-socialno
(zaznavanje sebe in drugihanov tima) dogajanje, ki oblikuje vzduSje znottiapa in
vpliva na doseganje ciljev. Avtorica navaja, da mgacese sodijo osebno in
medsebojno zaznavanj&anov tima, verbalna in neverbalna komunikacij&lajgnost
med njimi, zaznavanje problemov ter dinamika deldazivljanje znotraj tima. To nam
kaze dinamiko in klimo v timu. Opozarja Se, da gpesno delovanje timov pogojeno s
splosnim vzdusjem na Soli in z odnosi medalji ter podporo vodstva Sole.

Fullan (2000) pravi, da je za timsko delo &hsm medsebojna odvisnost, ki
oblikuje pripadnost skupini. Po mnenju avtorja, tmazvije skupno odgovornost,
medsebojno odvisnost, upoStevanje tamsti in s tem sodelovalno kulturo.

Povedali smo ze, da je kompleksnost vprasanj, evikatse sota &itelj danasnje
Sole, velika in jim posameznik ni ¥&kos. RazdevsSek Bkova (2006) poudarja, da je
odgovore treba iskati v sodelovanju v vseh mozmiikah, med katere sodi tudi timsko
delo.

Crawford, Kydd in Richis (1999) pravijo, da timskielo omogoa zavedanje o
razlicnosti posameznikov in je priloZznost za spoznavanigih, zaznavanje dosezkov
in uspehov posameznikov ter preizkuSanje ob izzimhzahtevah ali konfliktih v
doloceni situaciji. Polakova (2001) pa dodaja, da s kimsdelom spodbujamo
zavedanje, da je potrebno znanje, odgovornostirgse, skrb in razumevanje vsakega
posameznika uposStevati in uporabiti za doseganjprsk ciljev. Na ta n&@n ucitelji
razvijajo nove spretnosti, stal& izkusnje in ideje, ki med drugi izboljSujejo oahe
odnose.

V knjigi Udejanjanje né&el vsezivljenjskegadenja v vrtcu, osnovni in srednji Soli s
pomaijo razvojnega natovanja (2006, 90) so zapisane vloge in odgovdrnksjih
Solski razvojni tim uresiuje le,ce njegoviclani:

— verjamejo v smiselnost spremembe, n&t@nrazumejo spremembe in procese,
ki vodijo do le-te;
— izrazajo pozitivno stali® do spremembe;
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— izrazajo pozitivno stali® do temeljnih dejavnosti, ki spremembo omizgo
(refleksija, dialog, raziskovanje lastne prakselemeljujejo potrebnost
spremembe;

— naraznovrstne kae spodbujajo kritino refleksijo diteljev;

— vstopajo v nenehen dialog Zitelji, spodbujajo dialog med njimi, organizirajo
delavnice, zaznavajo probleme in se odzivajo nangpodbujajo
samoevalvacijo titeljev;

— skupaj z ditelji nacrtujejo (dola@ajo prioritete, opredeljujejo cilje), uvajajo
(n&rtujejo in organizirajo dejavnosti za dosego cijjewednotijo (né&rtujejo
in izvajajo evalvacijo);

— skrbijo za kontinuiteto procesa uvajanja spremembe;

— so pripravlieni na samoevalvacijo; skrbijo za lastnwinkovitost
(samorefleksija, reSevanje konfliktov v timu);

— sodelujejo z zunanjimi strokovnjaki, ki lahko pres@@jo h kakovosti dela
Solskega razvojnega tima (konzulenti, moderat@iipervizorji), kolektiva
(predstavniki raznovrstnih izobrazevalnih instiju@li posameznegaciielja
(dialog s strokovnjaki);

— so veznklen na relaciji zunaniji svet (strokovna inclaa javnost) — Sola.

Profesionalni razvoj posameznega vzgojiteljaélja je torej potrebno razumeti v
SirSem kontekstu napredka celotnega vrtca/Solganeolirano. Za Polakovo (2001)
timsko delo pomeni delati na sebi, razvijati potrepo sodelovanju z drugimi,
osebnostno in strokovno rasti in sprejemati in tig@dporo. Tudi za Dyerja (1995) je
timsko delo (sodelovalno ¢anje, timsko potevanje) oblika dela, ki temelji na
spoznanju, da veglav ve ve.

Rupnik Vec (2006, 91) opozarja na sestavo Solskapajnega tima. Ravnatelj naj
upoSteva bodt vioge in odgovornosti, predvsem pa odprtost zepstd pripravljenost
za samorefleksijo, raziskovanje in spreminjanjénagprakse, ¢enje. Pomembno je, da
¢lani tima izkazujejo vadne komunikacije in vodenja ter vzbujajo spoStoeam)
zaupanje sodelavcev.

Maddux (1992) je opisal zuidnosti timskega dela, ki so veljale tudi za delo
razvojnih timov v Mrezah. Pomembni poudarki avt@gananasajo na:

- Clani spoznavajo svojo medsebojno odvisnost in vedge osebne in timske
cilie najlazje dos#é vzajemno.

- Clani sprejmejo delo za svoje in zdruZijo #dker so zavezani istemu cilju, ki
SO ga sami pomagali postauviti.

- Clani prispevajo k uspesnosti 3ole z izvirnostjdertom in znanjem, kar
omogai boljSe doseganje ciljev tima.

24



Teorettni okvir

- Clani delajo v ozr&u zaupanja, drug drugega spodbujajo, da prostwijpr
svoje mnenje, predloge, élitke in nesoglasja. VprasSanja so dobrodosla.

- Clani si prizadevajo za odprto in posteno komunikacTrudijo se, da bi
razumeli stalia drugih.

- Clane spodbujajo, da razvijajo svojo usposobljeriostia tisto, kar so se
nawili, uporabljajo tudi pri delu.

- Clani priznajo konflikt za normalen pojav v m#alveskih odnosih. V tak3nih
primerih vidijo priloznost za nove resitve in krneabst. Trudijo se, da konflikt
reSijo hitro in konstruktivno.

- Clani sodelujejo pri odkitvah, pomembnih za tim. Razumejo, da mora vodja
sam sprejeti kamo odla@itev, ko se tim ne more odiiwi ali ko je treba hitro
ukrepati. Cilj je vedno le uspesSnost tima.

Vecina omenjenih avtorjev tim opredeljuje kot skupihodi, ki Zelijo dosei
skupno zastavljeni cilj na timski &ia. To pa pomeni, délani med seboj sodelujejo, se
podpirajo, pri delu zdruzujejo svoje ipmed seboj izmenjujejo informacije, znanje in
izkuSnje, sodelujejo pri odétivah, so pri svojem delu ustvarjalni in delijo gk
odgovornost za opravljeno delo. Skupni dosezki gg@&o posredno ali neposredno
korist vsakemulanu tima.

V Mrezah 1 SR je v ospredju izobraZevanje razvojtithov, vzpostavljanje
sodelovalne kulture v Soli in izpeljava izboljSava ravni Sole. Razvojni tim sestavlja
skupina &tirih strokovnih delavcev iz iste Solafart Clani razvojnih timov se
usposobijo za uvajanje sprememb in usmerjanje poocaa Soli. Izkusnje SR in
sodeluj@ih Sol so pokazale, da mora biti razvojni tim aelén iz strokovnih delavcev
iz razlicnih podraij (razredna stopnja, predmetna stopnja, podtunansola)clani pa
morajo pri sodelavcih uzivati strokovno zaupanjeitnpripravljeni delati timsko.

Sola za ravnatelje razvojne time usposabljala zmovlv vrtcu oziroma 3oli.
Vsebina usposabljanja je usmerjena na znanje, neygtetin pristope, ki omog@ajo
uresnéevanje samoevalvacije, evalvacije, opazovanjacketrefleksije svojega dela in
dela drugih. Usposobljeni razvojni timi spodbudfpokovne razgovore na nivoju vrtca
oziroma Sole in prispevajo k oblikovanju kulturg¢enja v teh okoljih. ReSevanje
problemov se lahko zaplet& ni primerno vodeno in ustrezno nadzorovano. Roelak
(1999, 29) opozarja, da mora biti uvajanje v timgkelo postopno, sistemétio,
nartno, strokovno argumentirano, spremljano in spregdnoteno.

Lahko zaklj¢imo, da je za timsko delo z&ilma medsebojna odvisnost, ki oblikuje
pripadnost skupini, Fullan (2000, po Nias in drug®89) pravi, da razvije skupno
odgovornost, medsebojno odvisnost, upoStevanjeicnamti in s tem posle¢ho
sodelovalno kulturo. To pa je eden izmed pomembitjgv ucecih se skupnosti.
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S timskim delom po mnenju Polakove (2001) razvijaraodelovalni etos« tako, da
spodbujamo zavedanje (spretnosti vsakega posanaeznilanje) za dosego skupnih
ciliev, pri tem pa razviamo nove spretnosti, staj izboljSujemo delovne odnose,
omoga@amo zavedanje o raghosti posameznika, spodbujamo zaznavanje dosebkov i
uspehov celega tima.

2.2 Uditeljev profesionalni razvoj

Vodstvo Sole je odgovorno za spodbujanje strokoanegzvoja zaposlenih.
Pricakovanja o tem, kako nafitelji delajo, se morajo jasno videti v vsakdanjdeiu
Sole. V Soli se je treba zavedati én@rofesionalizma in zato je potrebno oblikovati
program strokovnega razvoja tako, da bo povezogtkpe posameznikov in zavoda.
Sola mora vlagati v sodelovanje med zaposleninsemiti prispevek skupnih dejavnosti
k razvoju posameznikov in Sole kot celoted{ly 2006, 10—-11). Avtorica se sprasuje,
kako lahko gradimo profesionalizem v Soli. Praxaj n&nemo z dialogom — kaj je za
nas pomembno. Navaja Se samoevalvacijo, timsienja, spreminjanje kulture (iz
individualne v sodelovanje), ustvarjalnost, povexge vsega, kar vemo.

Ucitelj mora biti druzbeno odgovoren in dejavni &venjak. Sachsova (2000, 77)
opredeljuje ditelja — profesionalca kot spretnega praktika, &kisposoben takojSnjega
reSevanja praktnih problemov, zna razmiSljati o svoji praksi inkda ustvarja
kakovostne &ne priloznosti za svojecance; zna pa se tudi spopadati s spremembami
zunaj in znotraj &ilnice.

Nekajkrat smo ze omenili spremembe, druzbena doggj&i vplivajo na ditelja,
kot njihovo posledico pa mnogi avtorji (RazdevSekk® 2004, Cvetek 2004) navajajo
novo vlogo ditelja, nova znanja in nove kompetence. Potreba upibeljevem
profesionalnem razvoju in izobraZzevanjtiteljev je utemeljena.

Terhart (v Valeti¢ Zuljan 2001) razlikuje profesionalni razvoj v &m in ozjem
smislu. V SirSem pomenu se&iteljev poklicni razvoj z&enja z vstopom v proces
izobrazevanja in kafa z upokojitvijo oziroma opustitvijo poklica. V & pomenu pa
je Witeljev poklicni razvoj omejen na péevanje oziroma na tista kitia obdobja, v
katerih se posameznik v resnici razvija in napred@pozarja na to, da je potrebno
razlikovati med leti delovne dobe in izkuSnjamiaktiteto in kvaliteto, prilagajanjem in
spreminjanjem, ... titelj, ki se sam razvija (sodeluje s kolegi, star&ivnateljem,
prispeva k razvoju kulture na Soli, opazuje sanesalrazmislja o sebi, ...), prispeva k
dolgora@no kakovostnem pa@evanju. Avtor poklicni razvoj titelja ozn&uje kot
proces rasti, ki zajema osebno, socialno in ozjdigo raven.

Erculjeva (2006, 10) navaja procese, ki podpirajo g@safnalizem: nastopanje v
javnosti, sodelovanje medcitelji, ucenje, soodldanje, spremljanje in usmerjanje
uciteljevega dela. Strokovni razvoj zaposlenih po nej@ mnenju podpirajo:
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izpopolnjevanje na predmetnem pogu razvijanje ustreznih anih metod in oblik;
stalno @enje ob refleksiji; poznavanje Solske zakonodajedsebojne hospitacije s
strokovnimi razpravami; sodelovanje pri vodenju eSolsodelovanje z drugimi
udelezenci Sole; nabiranje izkuSenj iz drugih $melajanje nenehnih izboljSav v Solo;
pridobivanje ustreznih SirSih znanj o procesih wzdh.

Tuji avtorji, med njimi Goodson in Hargreaves (1p9&dobno razmisljajo o
vplivih na witeljev razvoj profesionalizma. Slika 2.2 prikaguve pomembni okolji,
ki vplivata na diteljev strokovni razvoj, to je osebno in organifE® okolje.
Navedene so Kkljne stopnje v karieriditelja, osrednja je poimenovana kot navduSenje
in razvoj.

Slika 2.2 Vplivi na Witeljev razvoj profesionalizma

OSEBNO OKOLJE ORGANIZACIJSKO OKOLJE
- druZina - pravila
- kriti¢ni pozitivni dogodki - stil vodenja
- krize - zaupanje javnosti
- nabiranje izkusen; - pricakovanja druzbe
- dodatne zaposlitve - strokovna zdruZenja
- posameznikove

dispozicije

STOPNJE V KARIERI
- izobraZevanje (Studij)
- uvajanje
- usposabljanje
- navduSenje in razvoj
- frustracija zaradi kariere
- stabilnost in stagnacija
- ugaS8anje kariere

Vir: po Goodson in Hargreaves 1996 iy 2006, 27.

Uciteljev poklicni razvoj razume Fox (v Valé Zuljan, 2001) kot izkustveno
ucenje, ki vodi v sprejemanje visjih pojmovanj pouka, katere je zidna werteva
aktivna vloga v gnem procesu in prevzemanje odgovornosti za svojojaBistvo

27



Teoretni okvir

uciteljeve poklicne rasti je po Foxu refleksija irzraSevanje temeljnih vprasanj, ki si
jih ucitelj zastavi, kot so cilji pouka, namen gewanja, vrednotenjecaih prijemov in
rezultatov ter preizkuSanje lastnih pojmovanj v edodanju z drugimi d&telji.
Pomembno vlogo avtor pripisuje izobrazevanjiialjev.

Bell (1993, v Valeni¢ Zuljan 2001) pravi, daditeljev profesionalni razvoj obsega
tri dimenzije. Tabela 2.1 prikazuje celosten paklicazvoj itelja: socialni razvoj
(razvijanje sodelovanja medcitelji), poklicni razvoj (ozave&nje in spreminjanje
pojmovanj, usvajanje spretnosti, znanj) in osebmasaizvo.

Tabela 2.1 Celosten poklicni razvojditelja

SOCIALNI RAZVOJ POKLICNI RAZVOJ OSEBNOSTNI RAZVOJ

Razvijanje sodelovanja: Razvijanje pojmovan;j ter Razjasnjevanje

- uete se 3ole, spretnosti ravnan;. posameznikovih misli in

- interaktivni oh¢utkov, izboljSanje
profesionalizem. samorazumevanja ter okvirne

poklicne situacije.

Vir: po Bell idr. 1993 v Valet&i¢ Zuljan 2001.

Lahko strnemo misli razlnih avtorjev v opredelitev diteljevega profesionalnega
razvoja kot stalni proces razvoja skozi vsa obdalpove poklicne poti. Proces, v
katerem uditelj vidi sebe vedno znova tudi kotenca in v katerem ima vedno znova
sredi€no funkcijo njegovo lastnodenje (Valewi¢ Zuljan 2001).

Uciteljev profesionalni razvoj je odvisen od vrsteob&in, med drugim tudi od
vodenja Sole, Solske kulture in Solske klime. Ful{2000) pravi, da siditelji morajo
Zeleti razmisljati ob svojem delu in o njem (powmatinformacija gencev, timsko
powevanje, hospitiranje, ocenjevanjéitaljevega dela, kritino razmisljanje o ciljih in
okolju, delovnih pogojih, izobrazevaniju) in verjata se je pomembno gei z lastnimi
custvi in cilji.

Poglejmo opredelitve profesionalnega razvojéitelja nekaterih pomembnih
avtorjev. Hargreaves (2000)citeljev profesionalizem povezuje z avtonomijo in
strokovnostjo, Beeby in Verspoor pa profesiona#tzivioj povezujeta z izobrazevalnim
sistemom v drzavi.

2.2.1 Profesionalizacija po Hargreavesu

Hargreaves (2000) razlikuje Stiri obdobja, po kiitexe je zlasti v anglofonskih
deZelah razvijal titeljev profesionalizem. Opozarja, da se bo prquedesionalizacije
powevanja in diteljskega poklica nadaljeval sam& bodo ditelji svoj profesionalni
razvoj razumeli kovsezivljenjski proceter zanjprevzemali odgovornast
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V tabeli 2.2 so kratko predstavljena obdobja priofesizma: predprofesionalno
obdobje, avtonomni profesionalizem, kolegialni psdbnalizem in postprofesionalno
obdobije.

Tabela 2.2 Obdobja profesionalizma po Hargreavesu

PREDPROFESIONALNO OBDOBJE OBDOBJE POSTPROFESIONALNO

OBDOBJE AVTONOMNEGA KOLEGIALNEGA OBDOBJE
PROFESIONALIZMA PROFESIONALIZMA

- prva polovica 20. - 60. leta 20. stoletja - 80. leta 20. stoletja - zadnje desetletje

stoletja - univerzitetni Studij - razvije se - vpliv globalizacije in

- Witelj razlozi - v ,kence usmerjen sodelovalna kultura  elektronske revolucije

predpisano snov, pouk - upostevajo se cilji - predpisani kurikuli,

vzdrzuje pozornost - uporaba aktivnih  pouka, okoligine in zunanje preverjanje znanja,

ucenceyv, jih motivira metod razlike med tienci doloceni standardi, nadzor

- transmisijsko - izobrazevanje in - Sole postanejo nad Solami

naravnan pouk usposabljanje »ucece se skupnosti«

- obvladovanje snovi, posameznega
predmetnega podé@m  ucitelja

Vir: Hargreaves 2000.

Nastanek obdobja kolegialnega profesionalizmavtor poveze s pogostimi
spremembami. Nar&dnje negotovosti, vedno §e zahteve so prisilileditelje, da so se
z&eli povezovati. Z&eli so se titi drug od drugega, oblikovali so skupne odzive na
zahteve okolja. To obdobje prinaSa precejsSnjo spmeo v delu Sol in Solski sistemi si
Se danes prizadevajo za sodelovanje métklj. Povezovanje pomaga pri iskanju
reSitev in reSevanju skupnih problemov.

Tudi program MrezZe decih se Sol/vrtcev, ki ga od leta 1998 izvaja Sola za
ravnatelje, temelji na sodelovanju meiitelji znotraj Sol in med Solami v Sloveniji.

Marentt Pozarnik (2000) obdobju kolegialnega profesiomadizpripisuje razvoj
ucecih se skupnosti. Po njenem mnenju poteka stallo&®ino izpopolnjevanje bolj ob
skupinskih projektih (akcijsko denje in raziskovanje, v Sole usmerjeno
izpopolnjevanje). Tako se novosti lazje ukoreninfja Solah, &itelji pa pridobijo
potrebno samozavest. Meditelji se razvije sodelovalna kultura. Vse pogastsg
obratajo h kolegom po pongov reSevanju problemov.

Postprofesionalno obdobjemanjSuje vpliv titeljev na pomembne odiave.
Pomeni zasuk odcitelja profesionalca k deprofesionalizaciji. Hargves (2000, 169)
meni, da so krive izobraZzevalne oblasti, ki so habagizacijske tokove in posledice
odgovorile z uvedbo zunanijih preverjanj, standaydaspekcij. Zahteve izobrazevalnih
oblasti (npr. drzave) jemljejciteljem pravico do avtonomnih odiibev.
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Nekatere analize in Studije v Sloveniji (npr. MarénPozarnik 2000, Javornik
Kreci¢ 2006) kazejo zrdnosti za postprofesionalno obdobje: nacionalnevprjanje
znanja, dni narti z dolaenimi standardi znanj, slaba sodelovalna kulturd ogéelji,
minimalen delez prakihega usposabljanja batlb witeljev ... Zavedati se moramo, da
spremembe v izobrazevalni politiki, nove raziskavespremenjen ri@n dela vplivajo
na opredeljevanjeciteljevega profesionalizma.

2.2.2 Profesionalizacija po Beebyju in Verspoorju

Beebyjeva je prva definirala profesionalizacijoiteljskega poklica leta 1966 in
1980, dopolnil jo je Verspoor leta 1968 in 1990.aGivtorja opredelita Stiri faze razvoja
uciteljevega profesionalizma, na kateri stopnji psidealizacije so ¢itelji, pa je
odvisno od izobrazevalnega sistema v drzavi.

Tabela 2.3 predstavlja bistvene éih@osti Stirih obdobij profesionalnega razvoja
ucitelja, kot sta jih definirala Beebyjeva in Verspor

Tabela 2.3 Obdobja profesionalnega razvoja

UCITELJ - MEHANICNI RUTINSKI UCITELJ PROFESIONALEC
NESPRETNEZ UCITELJ
- obvladovanje - pozornost - Sirok repertoar - nenehno izobrazevanije,
vsebine je Sibko namenja sposobnosti, ki ga omogea drzava
- je osamljen uénemu nartu,  spretnosti, dobro - pomembni programi
- slabo motiviran  u¢beniku in poznavanje izobraZevanja
- nevodljiv memoriranju predmetnega podéfa  (inovativhe metode
in vsebine pouwevanja)
- ne dobi povratne - razmiSljujaii praktik
informacije o svojem - kriti¢ni razmislek o
delu, ne spreminja izvajanju pouka,
prakse spreminjanje ravnanj

Vir: Javornik Krei¢ 2008, 12.

Zanima nas, kako sta definirala obdobjétalja — profesionalca. Bebeey in
Varspoor menita, da lahkctitelja — profesionalca pfakujejo samo drzave, ki dosti
vlagajo v izobrazevanjeciteljev. Pravita, da so pomembni programi izobraiga
uciteljev, ki ne temeljijo samo na poznavanju vsepiteanveé poudarjajo uporabo
inovativnih metod potevanja in denja. Witelj — profesionalec ima Siroko paleto
pedagoskih strategij. Sposoben je kné@ga razmisleka o svojem izvajanju pouka,
spreminja lahko svoje ravnanje, dodaja novosti. sBpen je ovrednotiti svojo
ucinkovitost ter modificirati prakso.
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2.2.3Koncept omejenega in razsSirjenega profesionalizma

Uveljavila sta ga Hoyle in John (1995).¢kl (2005, 19) meni, da je vreden
razmisleka, saj izkusSnje v Mrezah govorijo o tem, j@ premik od omejenega k
razSirjenemu profesionalizmu zahteven, je pa nujenh@emo uvajati izboljSave na
ravni Sole in povezovati delo v razredu s poslamstin vizijo Sole. NajpomembnejSe
pri razSirjenem profesionalizmu je sodelovanjeampravljanje s kolegi.

V tabeli 2.4 so predstavljene zflaosti dveh konceptov profesionalizma, kot sta
jih definirala Hoyle in John (1995).

Tabela 2.4 Omejeni in razSirjeni profesionalizem

Omejeni profesionalizem Razsirjeni profesionalizem

- Svojo prakso razvijamo zgoljna - Svojo prakso razvijamo z mesanico izkuSen;j in
podlagi izkusen;. teorije.

- Omejena perspektiva na »tukaj« i Perspektiva zajema 3irSi socialni kontekst
»zdaj«. izobrazevanja.

- Dogodke v razredu obravhavamo - Dogodke v razredu obravnavamo v povezavi s
osamljeno. cilji in politiko Sole.

- Metode in oblike dela presojamo z- Metode in oblike dela presojamo v sodelovanju
introspekcijo. s kolegi, o njih poréamo in razpravljamo.

- NajpomembnejSa vrednota je - NajpomembnejSa vrednota je sodelovanije.
avtonomija.

- Ucitelji se poleg potevanja ne - Poleg podevanja se titelji veliko vkljucujejo
ukvarjajo z drugimi strokovnimi v druge strokovne dejavnosti ter v raziskave (v
dejavnostmi. Soli in zunaj nje).

- Strokovna literatura ostaja v - Redno prebiramo strokovno literaturo.
glavnem na policah.

- Strokovno izobraZevanje in - Strokovno izobrazevanje in izpopolnjevanje
izpopolnjevanje jemljemo kot jemljemo kot nujni pogoj za lastni razvoj.
dolznost.

- Vkljuéujemo se predvsem v - Vkljuéujemo se tudi v teorgtie seminarje, ki
prakticno naravnane seminarje. ne zajemajo »takoj uporabnih« vsebin.

Vir: po Hoyle in John 1995 v Eulj 2005, 19.

Profesionalizem prihodnosgio mnenju Stollove, Finka in Earla (2003, 142ktah
razvijamo le v Solah, ki se zavedajo, da je trebdividualizem spreminjati v
sodelovanje in ga opredeljujejo kot: sposobnostigaene presoje; upostevanje moralne
in ¢ustvene razseznosti pfyanja; skupno reSevanje problem@enja in podevanja;
prizadevanja vseh za nenehen razvoj; odpiranjeveavin povezovanje; sprejemanje
kompleksnosti potevanja. Avtorji poudarjajo S€ustveno in moralno razseznost
powevanja, povezovanja in sodelovanja.
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Proaktiven in odgovoren vidikéiieljevega profesionalizma opredeljuje Sachsova
(2000, 84). V ospredje postavlja individualno inughko wenje ter denje kot
najpomembnejSo vrednoto. Avtorica pravi, da se npoedti od Wenja k podevanju.
Profesionalizem povezuje tudi z oblikovanjem strakb skupin v Soli in med Solami
in sodelovanjem v strokovnih razpravah. Za naSeeae bi lahko rekli, da secielji
znotraj Sole povezujejo v strokovne aktive po \kattiin horizontali, izven zavoda z
ostalimi Solami preko Studijskih skupin in mrez trsodelovanjem na strokovnih
posvetih in konferencah, ki jih je iz leta v letetv

Omejeni profesionalizem predstavlja oviro za uspedelo Sol, kar meni Verbiest
(2004). V Mrezah poskuSajo izvajalci programa ngirggremik od omejenega k
razSirjenemu profesionalizmu, d@tjeva (2005, 19) poudarja nujnost tega korale,
hocemo, uvajati izboljSave na ravni Sole in povezodalo v razredu s poslanstvom in
vizijo Sole.

Pregledali smo tuje koncepte profesionalizma, Jsekaje zanimiv pogled
slovenskih diteljev in ravnateljev naditeljev profesionalizem. Euljeva (2005, 21) je
v povzetku delavnic, kjer so strokovni delavci aeievali Witelja profesionalca
navedla prevladujie odgovore: poznavanje stroke (»imeti mora vsebirgkanje,
»strokovnost«, »strokovno usposobljen«, »dober gealec stroke«) in znanje za
uspeSno patevanje (metodika, didaktika, »dober pedagog«)cinge endi stroko s
poznavanjem predmeta, ki gitel] powuje. Profesionalizem povezujejo Se z
osebnostnimi lastnostmi, kjer navajajo sposobnobtal komunikacije, konstruktivnost
in empatijo. Velik pomen dajejo tudi stalnemu strekemu izpopolnjevanju, ki se
odraZa v »se stalno strokovno izobrazuje«, »raamogl praktik«, se samoizobrazuije.
Vecina udelezencev meni, da moréitelj znati sodelovati oziroma delati v timih (je
zmozen sodelovanja, Zeli in potrebuje, da se pgeaawkljucuje v razne skupine, ima
sposobnost vzpostavljanja dobrih odnosov s strakaivdelavci). LEitelj profesionalec
sledi novostim, spremembam in je odziven na dogajasirSi skupnosti.

Erculjeva (prav tam) povzema, da je na prvem mestkstna usposobljenost, kar
lahko uvrstimo v predprofesionalno obdobje, ki &oto Ze zapisali, poudarja predvsem
obvladovanje snovi in pedagoSko-psiholosko znaNjerda je reSitev v pripokalu
Pozarnikove (2000), da bi moraléiteljiem namensko dodeliti ¢etas za medsebojno
sodelovanje, ne le za delo Zemci. Program devetletne osnovne Sole je prinesel
obvezno tedensko skupno ¢navanje uditeljev istega predmeta (nivojski pouk) in
medpredmetno povezovanje. Kolegialni (razSirjenijofg@sionalizem po mnenju
Pozarnikove ogrozajo pritiski v obliki standardeeznamov kompetenc in kriterijev
uspesnosti. Avtorica (2004, 33) ugotavlja, da soma@agkljivosti konceptov
profesionalnega razvojaciteljev povsod po Evropi pripeljale do modelov s&da
strokovnega spopolnjevanija, ki pa so pogosto badfatki in niso dovolj koherentno
povezani niti s kurikuli z&tnega izobraZzevanj&iteljev niti z razvojem Sole.
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2.3 Vloga vodje pri spodbujanju sodelovalnega profesiaalizma

Na profesionalni razvoj zaposlenega pomembno vgini vodja (ravnatel)), ki
doloca pogoje, kot npr. kdaj, kje, kako se zaposlentag@e za denje, odldanje,
reSevanje problemov in ustvarjalno delo (Hord 20@3a lahko ditelj razvija svoj
profesionalizem so po mnenju avtorja potrebnicfizipogoji €as za sr&nja in
pogovor, velikost Sole, blizina med zaposlenimivexane vioge diteljev, Solska
avtonomija ...) in strukturni pogoji, ki omogajo skupno vodenje, kolektivn@enje in
skupno prakso. Hord opozarja, da mora biti posaikgampravljen sprejeti povratno
informacijo in teziti k izboljSanju; med kolegi néoli mora vladatispoStovanje in
zaupanje suportivno vodenje in intenzivni socializacijgkocesi.

Ravnateljeva vloga spodbujevalca strokovnega swdrja je nepogresljiva. Fullan
(2000) jo definira kot, pomagaticiteljem razumeti lastno situacijo in jih spodbujkti
izboljSavam.

RazdevsSek Riko (2004) poudarja, da morajo ravnatelji prepozmmtirebe po
spremenjeni vlogi &itelja v razredu in nujnosti sodelovanja. Le takbKo od diteljev
pricakujejo SirSo usposobljenost fvpredmetov in dodatna znanja) in pripravljenost za
vsezivljenjsko izobrazevanje.

Hargreaves in Fullan (2000, 95) sta skupaj obkktawsem smernic za ravnatelje:

Nauwite se razumeti kulturo.

Cenite svoje titelje: spodbujajte njihovo strokovno rast.
Razsirite svoje vrednote.

Povejte, kaj cenite.

Spodbujajte sodelovanije, ne podrejanje.

Predlagajte, ne ukazuijte.

Nacin vodenja naj spodbuja, ne ovira.

Povezujte se s SirSim okoljem.

© N O~ wDdPRE

Avtorja poudarjata, da so za oblikovanje vizije eSadgovorni vsi, ne le en
posameznik. Sodelovati, po njunem mnenju pomendigraizijo in ne prevzemati
ravnateljeve in se ji podrediti. Opozarjata na vez&i se pojavljajo pri sodelovalnem
vodenju in spodbujanju strokovnega razvoja. Soddia/vodenje po njunem mnenju ni
le vklju¢evanje v razne odbore, pa tudi vkivanje vseh diteljev v vse odlgitve ne.
Strokovni razvoj ni le spodbujanjeciteljev, naj hodijo na razlne seminarje.
Sodelovalno vodenje je tesno povezano z dostondstpvirov«. Vire pa predstavljajo
ljudje, ki so pripravljeni sodelovati. Fullan (200pravi: »Vodja med vodiji, prvi med
enakimi mora postati zgled vkijavanja, sodelovanja irtenja.«

Podobno Hord (2004) vlogo vodje poveze z mislijg¢imno se skupaj — vodimo
skupaj.« Govori o premiku vloge ravnatelja k sodalgu pri strokovnhem razvoju.
Distribuirano vodenje v strokovni¢oi skupnosti pomeni, da je vsafan (Witel))
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odgovoren za svoja dejanja. Individualna zavzetestazvije v skupinsko prizadevanje
za kakovostno denje vseh &encev. Ravnatelj je tisti, ki dala pogoje podpore,
omogaajo skupno vodenje, kolektivn@enje in skupno prakso. Avtor poudarja, da so
pomembne zmoznosttiteljev, da so pripravljeni sprejeti povratno infaacijo in teziti

k izboljSanju, zato mora med njimi vladati spoStgean zaupanje.

Tudi Morrissey in Cowan (v Fullan in Hargreavesp@Ppoudarjata kljeno viogo
ravnatelja pri oblikovanju in vzdrZzevanju strokavnicnih skupin, oblikovanju skupnih
vrednot in vizije, podpori skupnemu odémju in promoviranju stalnegacenja.
Prouwevala sta pet Sol, pri katerih je bila vloga raefja vzpodbuijati &itelje in Solsko
osebje k refleksiji, poizvedovanju, reSevanju peobbdv, skupnemu d&enju in
powevanju. Ugotovila sta, da ravnatelj sam ajusStare paradigme v zvezi z vlogo
Solske vodije.

Mortimore in drugi (v Fullan in Hargreaves 20002180 ugotovili, da so bile manj
uspesne tiste Sole, kjer so ravnatelji dovolili, stawitelji lahko obiskovali na slepo
izbrane delavnice in seminarje. Tam pa, kjer &telje spodbujali, naj izbirajo ustrezne
programe stalnega strokovnega spopolnjevanja in tazlogom, so opazili pozitivni
vpliv pri napredku tencev in razvoju diteljev.

Little (v Fullan in Hargreaves 2000) pravi, da ratalji in drugi vodstveni delavci
spodbujajo sodelovanje tako, da izjavljajo, kakmijeetimsko delo, in opiSejo, kaj
mislijo s tem. Ravnatelj z izjavo o politiki Solagno pove, da je sodelovanje med
ucitelji in ucenci prednostna naloga razvoja oziroma za kaj seemaamo in kako to
po¢nemo pri nas.

Vloga ravnatelja v izobrazevanju Mrez, ki jih izaajSR, je zasnovana na
sodelovanju z razvojnim timom, zagotavljanju stahoenai in podpore, udeleZzevanju
delavnic razvojnih timov, motiviranjuciteljev za sodelovanje na delavnicah ter jasno
podporo in usmerjanje izboljSevanja na izbranenrq@al. Strokovni delavci in timi so
ravnateljem v Mrezah 1 pripisali naslednje vlogeoiklinator, povezovalec, svetovalec,
opazovalec, spodbujevalec, motivatoSamo sodelovanje v MreZah zahteva od
ravnatelja sposStovanje in upoStevanje sodelavceNgravljenost deliti uspehe in
priznanja, upoStevanje drugih stalissprejemanje novih idej, prenaSanje informacij
vsem zaposlenim na Soli ali v vrtcu, tako podparbj& opisana tudi v literaturi.

2.4 Odlo¢itev za vklju¢itev v izobrazevanje

Ministrstvo za Solstvo in Sport je leta 2004 v &oii na podlagi izkuSenj razhih
drzav podalo ugotovitve o strokovnem izobrazevamjusposabljanju. Usposabljanje na

“Evalvacije programa MreZe 1 so pokazale mnenjekswrgh delavcev inélanov
razvojnega tima. Me v prirocniku za c¢lane razvojnih timov S sodelovanjem do kakovosti:
mreze 1.
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Soli in v organizaciji Sole daje najboljSe rezwdtako gre za reSevanje konkretniniin
situacij in je potrebna izmenjava izkuSen§itellev o istih &encih; idealno je
kombiniranje usposabljanja na Soli z eksternim gapfanjem; spreminjanje
uciteljevega razmisljanja in stila pdevanja je dinkovito, ¢e je ume&eno v Solo in
podprto z aktivno udelezbo. Programi profesionadnagsposabljanja omogajo
kuntinuiran profesionalni razvoj delavcev v vzgaji izobrazevanju in se delijo v
sklope: licegni ali predpisani programi, posodobitveni progranmrogrami za
vzgojiteljske, diteljske in predavateljske zbore, programi za Bjgedobre prakse in
programi za profesionalni razvoj.

Model stalnega strokovnega izpopolnjevanja (servieacher training) in
profesionalnega razvoja, ki so ga razvile evropdkaave kot model prihodnosti, je
partnerski in celosten pristop. Poudarek je v d@tlikisposabljanja, lpotekajo na Soli
in na povezovanju formalnega izobrazevanja z neddnim, vsezivljenjskim éenjemter
omrezenih oblikah sodelovanja.

Izobrazevanje Mrez je zasnovano kot proces, katisdjozi vse Solsko leto in
zahteva na nivoju Sole organizacijske priprave, siite v Letni delovni n&at Sole,
imenovanje tima in nudenje podpore razvojnemu tiEwalvacije, ki jih opravlja Sola
za ravnatelje med izvedbo in ob zakhku izobrazevanja (npr. Koren in Sa&d007),
so pokazale, da je za uspeh Mrez podpora ravngietjgembna. Vloga ravnatelja se po
mnenju izvajalcev programa (&j in drugi 2007, 10) zme ze pred vkljéitvijo v
Mreze 1, saj mora ravnatelj upoStevati naslednjstvie

— Potrebna sta podpora in poénodstva, brez nenehnih spodbud in spremljanja
ni pricakovati vidnih sprememb in izboljSav.

— V Soli mora biti nekaj navduSencev, ki bodo znaklajevati procese reSevanja
problema e imajo zaupanje drugirtiteljev, so primerni z&lane razvojnega
tima in v okviru seminarjev se bodo dodatno uspii3ob

— Pridobiti je treba kritno maso zaposlenih (80 % in &g da zagotovimo
pripadnost dela in vsebinam.

Lahko povzamemo, da je ¢réovanje izobraZzevanja na nivoju Sole in vrtca zelo
pomembna naloga vodstva.citlji/vzgojitelji ne smejo biti prepu®ni sami sebi.
Fullan (2000) pravi, da spodbuda in pritisk vgraga medsebojnega sodelovanja lahko
postaneta nenehen vir novih idej in podpore, pa tidika odgovornosti za lastne
odlacitve in za Se strokovnejSe pmyanje. Vsak ravnatelj zase in vsi ravnatelji skupa
so odgovorni za to, da ustvarjajéne priloznosti za vseciielje v sistemu.
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2.5 Povzetek

V teorettnem delu naloge je predstavljen pregled sodobriggature s podrga
sodelovalnega profesionalizma v Soli in vrtcu. Tajeokovne literature in raziskav s
tega podrgja je razmeroma veliko, v slovenskem prostoru majlenanj strokovnih in
znanstvenih del. Pomen in vloga sodelovalnega gi@ializma v Soli in vrtcu v zadnjih
letih naraga, kar dokazujejo mreZenja 3ol in vrtcev na tati nivojih (SR, ZRSS,
MSS, PI). Ob tem lahko zasledimo razprave in ewa@j@a(Koren in Sard®d 2007,
Hopkins 2007, Mujis 2009) o pomenu sodelovalniblgtvnih skupnosti in sodelovalne
kulture v Solah in vrtcih. Vsekakor je sodelovaprofesionalizem eden od &aov
nenehnega izboljSevanja Sol z oblikovanjem Sole#kbt kece se skupnosti.

Fullan in Hargreaves (2000) opozarjata, da je sydého vodenje in spodbujanje
strokovnega razvoja mnogokrat tezje, kot predvidevaSaj ne pomeni le vkifevanje
uciteljev/vzgojiteljev v razne odbore, pa tudi ne lvsgiteljev v vse odlditve. Avtorja
govorita o ljudeh, ki so pripravljeni sodelovati skupaj graditi vizijo Sole/vrtca. Po
mnenju Hargreavesa (2003) bi moraitelj v druzbi znanja:

— nauiti se n&inov poltevanja, ki jih doslej Se ni preizkusil;
— delati in se diti v timih sodelavcev;

— razvijati »skupinsko« inteligenco Sole;

— uvajati spremembe in se pri tem Bidiutvegati;

— spodbujati sodelovanje Zenci in starsi;

— zavedati se, da se mora strokovno razvijati vsgenije.

Pomembno je, da profesionalni razvoj razumemo doswbko. Interpretacija
Valerti¢ Zuljan (2001) se nanaSa n&italjevo temeljno vlogo — pawevanje ter
vkljucuje witeljevo osebnostno, poklicno in socialno dimenzijopomeni diteljevo
napredovanje v smeri kiéthega, neodvisnega, odgovornega strokovnjaka.

Tudi trditev Razdevsek Rkove (2006), ki pravi, da jecitelj aktivni oblikovalec in
usmerjevalec svojega lastnega razvoja, je strolBynki je sposoben krithega
razmisljanja o svoji praktni dejavnosti ter o kontekstu dela, njegova prafesina rast
je vsezivljenjski proces, ki vkilfuje nenehno t¢enje skozi poklicno pot, je pomembna
pri razumevanju profesionalnega razvoja.

Za profesionalni razvoj je zelo pomembno, d#alj ni prepugen samemu sebi,
ampak ima moznost za sodelovanje. Naloga vodste&/éza je, da omog@a pogoje in
spodbuja sodelovanje med strokovnimi delavci. Hzaages in Fullan (2000) govorita o
»interaktivnem profesionalizmu«, kjer gre za dagam sprejemanje ponipter za
prizadevanje posameznika in skupine, da postarseita&rakcija del vsakdanje Solske
klime.
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Poklicni razvoj itelja/vzgojitelja je sredstvo za izboljSanje nagegplstva in
ohranjanje zanimanja v poklicu. Postavlja se vpigsakakSnega ditelja potrebuje
danasnja Sola, katere naj bodo njegove kompeternasanja.

Omenjena izhodi& predstavljajo okvir za empino raziskavo. V nadaljevanju
predstavljam raziskavo, ki sem jo opravila na prumgrograma Mreze 1 in Mreze 2 s
¢lani razvojnega tima. Zaklgki in priporctila so hamenjeni izvajalcem programa ter
zavodom, ki se bodo odii za MreZe in izhajajo iz analize rezultatov iskave.
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3 EMPIRI CNA RAZISKAVA

V tem poglavju prikazujem SirSi kontekst, v katexagmesam primer razvijanja
sodelovalnega profesionalizmatiteljev/vzgojiteljev, ki ga obravnavam v nalogi.
Utemeljujem raziskovalno paradigmo in uporablijenetode ter tehnike zbiranja
podatkov v nalogi. Raziskava je v izhatlikvalitativna in jo opredeljujem kot Studijo
primera, pojasnim vzorec, opiSem potek raziskave zakljwim z analizo in
interpretacijo ugotovitev in spoznanj. Na koncu @odoripordila izvajalcem programa
in zavodom, ki se bodo odiali za tovrsten program.

Celotno raziskavo sem izvajala od septembra 2008vdasta 2009. Potekala je na
majhnem vzorcu zaposlenih na eni Soli in enem skari razléne faze:

— oblikovanje namena in ciljev raziskovanja;

— izbira primera raziskovanja in udelezencev, ki beddelovali pri tem;

— iskanje ustrezne literature in Studij le-te;

— oblikovanje vpraSanj za polstrukturirani intervju;

— zbiranje podatkov (intervjuji);

— prepisi posnetkov intervjujev in analiza;

— kor¢na analiza in interpretacija rezultatov;

— povzetki Studije primera in pripotiba izvajalcem programa ter udelezencem
izobraZzevanja Mreze.

Pri oblikovanju izhodi&ih idej, namena in ciljev raziskovanja sem Slazsko
razlicne faze, vedela sem le, da Zelim raziskovati sedé#io profesionalizem v Soli in
vrtcu. Tehtala sem med osebnim profesionalnim r@mo in/ali sodelovalnim
profesionalizmom strokovnih delavcev. Raziskovadividualni profesionalni razvoj s
stalia witelja se mi je sprva zdelo zanimivo, a sem toadenalu zavrnila, saj je
individualizem u¢iteljev Se vedno opaziti v Solah in vrtcih in jeveaan z individualnim
izobrazevanjem in ozko predmetno usmerjenostjodé&lea spremembe in stanje v
druzbi in posledino v Solskem sistemu je sodelovanje med zaposlehkiménega
pomena za razvijanje novega profesionaliziitelja, ki presega mejetinice.

SpraSevala sem se, zakaj naj bi raziskovala soaleiovprofesionalizem
vzgojiteljev in witeljev in kakSen pomen naj bi imela moja raziskaka daljSem in
poglobljenem razmisleku sem ugotovila, da bi s pgmoeaziskave o sodelovanju med
vzgojitelji in Wwitelji lahko zaznala Stevilne spremembe v odnosidmaposlenimi,
njihove spremenjene vioge v vrtcu, Soli, sprememi®munikaciji med zaposlenimi,
njihovem delu in dejavnikih, ki vplivajo na druge organizacijo izobrazevanja in dela
v kolektivih.

Pri vpraSanju, kdo bo sodeloval pri raziskavi, d@tro nasla dgitelje, ki v vrtcu in
Soli spodbujajo sodelovanje med kolegi. Glede naage bila Sola vkljgena v Mreze 1
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leta 2003/2004 in v Mreze 2 leta 2006/2007 terovxtdMireze 1 leta 2008/2009, so bili
na Soli imenovani trije razvojni timi za spodbuggodelovanja in uvajanje izboljSav v
Solo/vrtec. Z izborom udelezencev raziskave senotp&gda triangulacijo virov (trije
razlicni razvojni timi).

Odlccila sem se, da se raziskovalnega dela v nalogmldi polstrukturiranim
intervjujem, s katerim sem Zelela ugotoviti, kakdzobrazevanje v Mrezah vplivalo na
stali€a ¢lanov razvojnega tima o sodelovanju v Soli, kat@egavnike sodelovalnega
profesionalizma soditelji/vzgojitelji razvijali v MreZzah in kakSna jeila vioga vodje
pri razvijanju sodelovalnega profesionalizma. Otligla sem pet vprasSanj odprtega
tipa, ki sem jih glede na odgovore in boljSe razvamge dogodkov ter procesov
kombinirala s podvpraSanji. Na pogovor sem povatbil&lane razvojnega tima Mreze
ucecih se vrtcev 1, Stiriclane razvojnega tima Mrezecatih se Sol 1 in triclane
razvojnega tima Mrezec¢eCih se Sol 2. Vsakemu izmed njih sem razlozila, ggka
Zelim intervjuvati in kakSen je namen moje raziska¥a vsak intervju sem namenila
priblizno 30 do 40 minut, prilagodila sem se tenwpyoteku posameznega pogovora.
Vsakega udelezenca sem skrbno posluSala in pdaila,svojo mimiko nisem vplivala
na vsebino njihovih odgovorov. Odgovore, ki so thi posredovali, sem posnela na
diktafon.

Namen vsakega raziskovanja je razumevanje prodesproblemov, obenem pa
tudi razvoj oziroma iskanje moznih in drugéh reSitev (Tratnik 2002). V nadaljevanju
predstavljam program MreZeiekih se 3ol/vrtcev, ki ga izvaja Sola za ravnatelg k
enega izmed moznosti razvijanja sodelovanja zapibske Solah/vrtcih, in postavljam
SirSi okvir, v katerega bom kasneje umestila podejdp predstavitev razvijanja
sodelovalnega profesionalizma.

3.1 Opis projekta Mreze ucecih se Sol/vrtcev

V Sloveniji smo na drzavnem nivoju vzpostavili sist stalnega strokovnega
izpopolnjevanja, ki nudi raznolike moznosti. Prabl@izkega vpliva na prenos novih
spoznanj na nivo delovanja vzgojitelja oziront#telja v neposredni praksi se pojavlja,
¢e je vsebinska in metagia naravnanost izobraZevanja odtrgana iz konteksta
vzgojiteljevega oziroma diteljevega delovnega okolja ide v svoj sistem nima
vgrajenih mehanizmov nadaljnje uporabe v praksi révi Pozarnik 2005, Vonta
2005). Zato se v zadnjem desetletju vse bolj uvidjazobrazevanje in usposabljanje
za kolektive, kot npr. Mreze, Mediacija, Profesimwa usposabljanje strokovnih
delavcev ...

Ustvarjanje kulture &enja, v katero so vkigeni vsi udelezenci vzgojno-
izobrazevalnega procesa, postaja enakijunalog vrtca in Sole. Strokovnjaki (Stoll,
Fink in Eral 2003, Koren 2007) ugotavljajo, da f@nkovitost izobraZzevanja s podja
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vsebin, ki zadevajo vse strokovne delavce Solgay&adar se usposabljajo skupaj, v
kolektivu.

Hoyle in John (v Kfulj 2005, 18) govori o razSirjenem profesionalizotiiteljev,
kar povezuje s poznavanjem SirSega konteksta izebamja, s strokovnim
sodelovanjem meduelji ter s povezovanjem dela v razredu s politikailji Sole.

Razvojni timi na nivoju vrtca oziroma Sole, ki nigesmerjeni le v delo z vzgojitelji
in witelji na zaetku njihove profesionalne poti (pripravniki, Statg lahko
prevzamejo skrb za uregevanje procesa, ki vodi v spreminjanje neposredag&se
vzgoijitelja in Witelja in s tem k njihovemu profesionalnemu razv@podbujajo razvoj
kriti¢ne reflektivne prakse in vodijo k izboljSevanju kaksti vzgoje in izobrazevanja.
Da postaja ustvarjanje kultureéanja ena osrednjih nalog uspesnega vrtca ozirotea S0
v danasnjendasu poudarja tudi Fullan (2000).

Koren (2007, 117) pravi, da so se Sole oithoizkoristiti moznosti denja in
komunikacije v mreZzah kasneje kot druge organieadg od osemdesetih let so se Sole
na Slovenskem povezovale v aktivgteljev in aktive ravnateljev po émah. V njih so
ucitelji pripravljali nove &ne ndrte, ravnatelji pa so usklajevali svoje delo. @thl
1998 dalje poznamo Mrezeetih se 3ol Sole za ravnatelje, mreze Zavoda Repaiblik
Slovenije za Solstvo in druge.

Sola za ravnatelje je v Solskem letu 1998 oblikavpiogram MreZe decih se
Sol/vrtcev. Gre za pristop k usposabljanju vzgbgtéuciteljev, ki temelji na potrebah
in v katerem je vzgojiteljeviiteljev nart strokovne rasti vkljgen in vpet v nért
razvoja institucije. Ewulj in Trunk Sirca (2000, 6) opisujeta model Mrelzkot odgovor
Sol in vrtcev na spreminjaje se okolje, v katerem delujejo. Poudarjata, daemod
proces spreminjanja zagotavlja nenehno izboljSevasaj skupaj izboljSujemo pogoje
za &enje in s tem bolj &inkovito doseganje ciljev Sole/vrtca.

Vrtec oziroma Sola oblikuje razvojni tim na nivagavoda, ki bo prevzel skrb za
uresnéevanje izboljSave, ki vodi v proces spreminjanjposedne prakse vzgojitelja in
witelja in s tem njihovega profesionalnega razvdjani razvojnih timov se za
zagotavljanje: spodbudnega okolja,cotka povezanosti, moznosti za sodelovalno
ucenje, nudenja opore, delitev informacij in izku§enktivne participacijo vseh
udelezencev, usposabljajo izven zavoda. UdeleAdnet so v procesu izobrazevanja
aktivni, poleg vsebin jih predavateljcijp uporabe aktivnih metod dela, ki jim bodo
koristila pri nadaljnjem delu s sodelavci in tudi gelu z &enci.

Vonta (2005, 25) vidi v tako zastavljenem strokawnaazvoju moznosti
vzgojiteljev/iteljev, da ob samoevalvaciji, analizi podatkov ¢emju otrok, ob
sodelovalnem r@tovanju in reSevanju problemov in ob poudarjefietesiji Sirijo nova
znanja o tem, kako se otrodiijo in kako to vpliva na proces pdevanja.
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Model izobrazevanja, ki ga je SRéeta razvijati v okviru projekta Kakovost v 3ol
— Mreze @ecih se Sol, je primeren za usposabljanje celotritteljskih zborov, saj
ucitelje usmerijo v razmisljanje o temeljnem poslansiole.

Erculj in drugi (2007, 9) pojashjujejo, da s pofji od zunaj spodbujenega
medsebojnega sodelovanja maetitalji izgrajuje Sola sodelovalno kulturo in postaj
uceca se skupnost. Izvajalci programa uspesnost d&lae¥ah 1 povezujejo s klimo v
kolektivu in ravnateljevim slogom vodenja.

Program MreZe 1 poteka na dveh ravneh:

— na ravni usposabljanja in izobrazevanja razvojmihov (skupina s Stirimi
udelezenci iz sedmih do devetih Sol/vrtcev),

— na ravni Sole/vrtca s celotnim¢iteljskim/vzgojiteljskim zborom v obliki
delavnic.

Pri odlaitvi Sole/vrtca, da izbere program Mreze 1, 2 samembni cilji
izobraZevanja. Izvajalci programa SR so oblikownaklednje izobrazevalne cilje:

— ozavestiti zavode (itelje/vzgojitelje), kaj je njihovo temeljno poslstno, in
jih usposobiti za iskanje pravih podijazboljSevanja;

— vzpostaviti medsebojno sodelovanje éenje, spodbuditi sodelovalno kulturo
na ravni Sole/vrtca ter usposobitiitelje/vzgojitelje za sodelovalno reSevanje
problemov;

— pripravit n&rt za akcijo-izboljSavo, jo izpeljati in analizirat

— ¢lane timov usposobiti za spremljanje dela na Setahh (samoevalvacija)
predvsem z vidika vzpostavljanja in vodenja procges@ehnega izboljSevanja;

— izmenjati izkuSnje v posamezni Soli/vrtcu in meth&a/vrici v Mrezi.

Gledano SirSe je po besedah izvajalcev programéulfEiKoren, Péek, Trunk
Sirca 2007) model MreZz odgovor 3ol in vrtcev naesginjajase se okolje, v katerem
delujejo. Etuljeva (2005, 24) govori o ustvarjanju priloznossoli/vrtcu za izmenjavo
izkuSenj, analiziranje kompleksnih situacij, usrapjg strokovnosti in razvijanje
samosposStovanja zaposlenih. Mreze nadoajeSstare koncepte, ki so temeljili na
ucitelju — prenasSalcu znanja in mojstru svoje olittuljeva pravi, da so to podmene
profesionalizma titeljev/vzgojiteljev, ki soustvarjajo Sole/vrtcetkatece se skupnosti.

Predavatelji v izobrazevanju Mreze posredujejo e@ihcem znanje (nekatere
teorettne koncepte), predvsem pa usmerjajo razprave ilajugjo delo v skupinah.
Zavedajo se, da v ustvarjalni Sokitel] ne sme nastopati ¥esamo kot prenasSalec
znanja, temv& naj bi v vsakem ¢encu poskusal odkriti sposobnosti, jih razvijativin
pravem trenutku vkljéiti v skupinsko denje (Etulj in drugi 2007, 9).

Koordinatorji izobraZevanja so vlogo in naloge SRizobraZevanju Mreze
definirali kot:
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— n&rtovanje, usklajevanje, vodenje in spremljanje radlevanja;

— predstavitev izobraZzevanja — uvodnocarge;

— priprava in izvajanje delavnic za ravnatelje inv@ne time;

— priprava in (so)izvajanje seminarjev za razvojneeti

— priprava in (so)izvajanje delavnic na Solah;

— svetovanje razvojnim timom oziroma Solam pri¢mavanju delavnic in

izpeljavi akcij.

V okviru izobrazevanja Mreze potekajo izobrazevdsgminarji) za razvojne time
iz sodeluj@ih Sol/vrtcev, delavnice za ravnateljedlane razvojnih timov in delavnice
za celotne titeljske/vzgojiteljske zbore. Sola/vrtec izdela gdd nasrt in vpelje
izboljSavo. Z izrazom izboljSava — akcija so koaatdrji SR poimenovali dejavnost
Sole/vrtca (projekt, nalogo), ki jo zastavijo ip&ijejo Wwitelji/vzgojitelji na Soli/v vrtcu,
ob koncu pa evalvirajo opravljeno delo. Sodeailuje programu so ugotovili, da ni
pomembna izbrana vsebina posamezne Soleppada so se vsicitelji zaceli med
sebojpogovarjati o zadevalki so pomembne za Solo kot celotodiy in drugi 2007,
9).

IzobraZevanje Mreze 1 poteka eno 3olsko leto vodestrani SR. Zasnovano je
procesno, saj so seminarji, delavnice in izboljSagesoli razporejeni preko celega
Solskega leta. Po mnenju, izkuSnjah in opravljeevalvacijah izvajalcev programa
takSen na&n izvedbe spodbudi sodelovanje in medsebogenje vseh titeljev znotra;
Sole ter izmenjavo dobre prakse in izkuSenj prevafju razknih problemov med
Solami. Cilji Mrez in opisane metode dela so nagarh gradnji dece se skupnosti in
spodbujanju trajnega sodelovanja med posameznimlieienci. Od aktivnosti vsake
posamezne Sole pa je odvisno, koliko ciljev bo dtzse

3.2 Metodologija raziskovanja

V tem poglavju bom utemeljila kvalitativno paradignmaziskovanja, pristope k
raziskovanju, metode zbiranja podatkov, vzorecskamie, zbiranje podatkov in etiko v
raziskovanju. Utemeljila bomo izbrano paradigmojapnila, na kakSen i@ bom
skuSala dose veljavnost, zanesljivost in pojasnila bom dilemposploSevanju.

Metodologija ali pristop k raziskavi je skupek s&@ij, metod in tehnik, za katere
smo se odléli v procesu raziskovanja teme ali problema (Tiat2002). Trnavevic
(2001) pravi, da sta kvalitativna in kvantitativparadigma raztni in ne boljSi ali
slabsi. Avtorica ugotavlja, da je kvalitativha iskava usmerjena v kvaliteto (naravo,
bistvo), kvantitativna pa v kdaiino (koliko, kateri). Cilj kvalitativhe raziskaveej
razumevanje, opis, odkrivanje, kvantitativne razigk pa napoved, nadzor, opis in
potrditev hipotez.
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Podobno Sagadin (2001) pojasnjuje: »Kvalitativmé&vantitativno raziskovanje ne
moreta izriniti drugo drugega, vsako ima svoje anstvo, in ti poslanstvi se med seboj
dopolnjujeta.« Izbiro ene ali druge paradigme dajo raziskovalev pogled na svet,
njegova temeljna pre@anja in stali®&a, ki definirajo njegovo naravo sveta,
posameznikovo mesto v njem in vrsto moznih reldoijtega sveta in njegovih delov
(Guba in Lincoln 1994, 107).

Pri izvedbi raziskave moramo upostevatéela etike. Merriam (1998) pravi, da se
v kvalitativnih raziskavah navadno pojavi dilemi&etv zvezi z zbiranjem podatkov in
razSirjanjem izsledkov raziskave. V procesu raziskeki sem jo izvedla, sem se
socila s prepletanjem mnogoterih vlog: bila sem fazimlka, vodja Sole, oseba, ki je
zagotavljala vire, imela néousmerjanja in bila sem osebno vpletena v dogajanj
vsemi svojimi stali, vrednotami, torej z vso svojo subjektivnostjois&n bila
neodvisna raziskovalka.

Trnawkevi¢ (2003, 17) opozarja na zagotavljanje anonimnosielezencev
raziskave. V postopku pridobivanja soglasja semei@ace raziskave ustno seznanila z
vsebino, ciliem in namenom raziskave, potekom kaxis, z nd&inom zbiranja in
obdelave podatkov, g@mom por@&anja o rezultatih ter hranjenju podatkov. Posebno
skrb sem namenila zasebnosti udelezencev raziskaaekatere sem uporabila
izmisljena imena, vendar bodo posamezniki, ki imgjogled v potek projektov Mreze
ucecih se Sol/vrtcev najbrz lahko razbrali, za kateseli® gre. Vodstveni polozaj mi je
med raziskavo omogal dostop do virov, zaposlenih in me i&eno oviral zaradi
eticnih vprasan,;.

3.2.1Kvalitativha paradigma raziskovanja

Kvalitativna paradigma je krovni pojem, ki pokrive¢ vrst raziskovanja. Creswell
(1998) opisuje, analizira in primerja pet tradidq, bi jih lahko oznaili kot vrste
kvalitativnih raziskav. To so biografska Studijaydija primera, etnografska raziskava,
utemeljena Studija in femenoloSka Studija.

Tudi Merriam (1998) podobno pravi, da pogosto kop@nenke uporabljamo
oznake, kot so naturaligtio raziskovanje, interpretativno raziskovanje, riska
raziskava, induktivna raziskava, Studija primerainografska raziskava. Raziskovalec
po njenem mnenju ne odkriva alt&realnosti, ampak jo opisuje, pdag pri¢emer je
tudi sam aktivni udeleZzenec v konstituiranju reatndv/zorec raziskave je zato majhen
in namenski. Raziskovalec je primarni instrumentzpiranju podatkov. Pomembni so
intervjuji in analiza dokumentov. Zaignost kortnega izdelka je bogat opis.

Cenct (2001) navaja, da se kvalitativne raziskave usameerk lokalnemu, k
tradiciji, k zivljenju. Namesto, da bi povzemaleysploSevale in preskusSale r&nk
domneve, se obajo k posamezniku. Ne govorijo o b&esnosti, ampak o konkretnem
¢asu. Posameznika ali manjSo skupino pupejo v dol@enem ¢asu, rezultate pa
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opiSejo in razlozijo v povezavi s konkretnim kordgekn. Posebno ustrezne so, ko nas
zanimajo druzbeni odnosi, ko nas zanima tudi procese le rezultati, ko nas zanima
vec vidikov, in ne le en sam.

O dilemah med kvalitativnim in kvantitativnim govofrnaweviceva (2001), ki
opozarja, da vpraSanje paradigem ni povezano zis§anmem o eni pravi paradigmi.
Pravi: »Ni nadrejene paradigme in ni paradigmehikdila norma drugim, ni boljSe ali
slabSe.« Izbiro ene ali druge, pa med drugim &gto raziskovalev pogled na svet,
njegova temeljna pre@anja in stali&a, ki definirajo posameznikovo mesto v njem in
vrsto moznih relacij do tega sveta in njegovih ge{Guba in Lincoln, v Trnatevic
2001, 28).

V rabi so torej razéina poimenovanja paradigme in glede pojmovan] iredglitev
oziroma predstavitev paradigem so med &aghni avtorji tudi razlike. Sagadin (2001)
navaja, da je interpretativna paradigma precefilvea pri pedagoskem raziskovanju,
kjer je poudarek na razumevanju in interpretadijiagij, procesov, dogajanj, odnosov,
reakcij, interakcij, ravnaj ipd. iz perspektivehgvih udelezencev (akterjev), to je, kako
posamezniki vidijo, interpretirajo proces, kakSairsameni njihovih reakcij z njihovih
zornih kotov. To je zndlno predvsem za femenoloSko usmerjene raziskaweorA
pravi, da se kvalitativha raziskava osredatoa probleme manjSega obsega, predvsem
na majhne skupine oseb in na posameznike. Razisjeovaa obliko Studij primerov.
Tezi k celostnem in poglobljenem zajetju pojavdvontekstucasa in kraja.

Kvalitativno raziskovanje se uporablja predvsenodkrivanje globine, medtem ko
smo pri kvantitativnem raziskovanju usmerjeni manéi Pri kvalitativnem raziskovanju
odkrivamo oWutja, vrednote, staki& in percepcije. Rezultati raziskovanja niso
statisténi odraz populacije, saj narava kvalitativnega skavanja zahteva majhne
vzorce.

IzkuSnje kazejo, da lahko raziskave zasnovane nalitktivni paradigmi,
doprinesejo k spoznavanju in obogatitvi prakseepegna podr§u izobrazevanja in
druzbenih znanosti (MarettiPozarnik 2004). Avtorica pravi, da so se v zadnjih
desetletjih v svetu dogajali pomembni premiki v srkealitativnega raziskovanja.

Raziskava, ki sem jo izvedla, je kvalitativha. Zaala so me staki& in percepcije
treh skupin (timov) titeljev/vzgojiteljev. Protevala sem element profesionalizma, in
sicer sodelovalni profesionalizem, ki se razvi@@ektom MreZe.

3.2.2 Studija primera

V literaturi najdemo ve& vrst in tipov Studij primerov. Postale so najpdgs
nain kvalitativnega raziskovanja. S Studijo primerazi€emo in predstavimo
posamezen primer. osebo (neko njeno dejavnostenpasebne potrebe, zivljenjsko
situacijo, Zivljenjsko zgodovino itn.); skupino @ssEolski oddelek, skupinotancev s
posebnimi potrebami,citeljski zbor ...); institucijo (Solo, vzgojni zavodistanovo za
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izobrazevanje odraslih ...) ali del institucije, ddg&, prireditev itn. (Sagadin 2004). O
primeru, ki ga raziskujemo, moramo zbrati potrepadatke, jih organizirati, analizirati
ter napisati poréilo, v katerem prikazemo izsledke Studije in z njiprimer
predstavimo z vidika namena raziskave in njeniletisov.

Sagadin (2001, 18) pravi, da pri Studiji primera @ed zbiranjem podatkov,
konceptualiziramo in strukturiramo raziskovalno lgematiko toliko, kolikor je v
danem primeru moge. To storimo v oblikovanju izhodiSe ideje. Vnaprej
pripravljena raziskovalna vpraSanja so raziskovalodilo in opora pri pripravi in
izvedbi opazovanja ali intervjuja ter pri izboru smalizi drugih virov podatkov
(dnevnikov, dokumentov, arhivskega gradiva). Ne jemga vnaprej pripravljena
raziskovalna vpraSanja raziskave utesnjevati sanswoy okvir; raziskovalec naj bo
pripravlien na razvijanje Se drugih raziskovalnipraSanj med samim izvajanjem
raziskave.

Raziskava v nalogi je zasnovana kot Studija primStadija primera mi omoga
poglobljeno razumevanje obravnavane problematikepamena za vse vpletene
(Merriam 1998, 19). Studija primera je metoda, kipovezana s poizvedovanjem v
nekem ¢asovnem obdobju in gleda predvsem v globino enarnizgcije ali malega
Stevila organizacij. Tratnik (2002, 33) podrobngasojuje raziskovalne enote Studije
primera. Enota je lahko organizacija, oddelek, dia}oc¢asovna usmeritev, vedenje
skupine ljudi, proizvod, storitev idr. V literatudefinirajo Studijo primera kot Studijo
dejanskih primerov iz obstaje prakse, s katerimi se raziskovalci zelijo pogdioin
razumeti specifien dogodek, proces ali odnos v danem okolju, pni p@ kombinirajo
razlicne vire podatkov. Mesec (1998, 45) zelo podobnanitaf Studijo primera kot
celovit opis posameznega primera in njegova anal@ge opis znélnosti primera in
dogajanja in opis procesa odkrivanja teh¢dnasti, to je procesa raziskovanja samega.

Ta raziskava je oblikovana kot kvalitativha Studyamera, saj sem zelela dobiti
poglobljen vpogled v dejavnike sodelovalnega priofesdizma,clanov razvojnega tima,
ki vodijo projekt Mreze tecih se Sol. Enoti Studije primera sta osnovna Solariec.
Ucitelj/vzgojitel; je tisti, ki s svojo strokovno uspobljenostjo in hkrati pripravljenostjo
razvijati se bistveno vpliva na uvajanje spremem&olo/vrtec. V Sloveniji in drugih
drzavah se poudarja pometitaljeve profesionalne rasti, ki se udejanja skaziicne
oblike izobrazevanj in usposabljanj. Cilj je viijti ucitelje v Zivljenje in delo Sole
Zunaj razreda, saj tako postanejo odgovornejSizzajanje prakse. Kolegialnost in
sodelovanje med ditelji je pomemben del nenehnih izboljSav v Solah 9 tem
zdruzevanje m® ter ustvarjalnosti. Mreza cecih se Sol/vrtcev razvija sodelovalni
profesionalizem in prispeva k profesionalnemu razymwsameznegdana razvojnega
tima.
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Za dosego ciljev raziskave sem si zastavila nage@daziskovalna vprasanja:

— Kaksna so stal& ¢lanov razvojnega tima o izobraZzevanju v Mrezah?

— Katere dejavnike sodelovalnega profesionalizmaagwijali Witelji/vzgojitel;i
v Mrezah?

- Kaksna je vloga vodje pri razvijanju sodelovalnegafesionalizma?

3.2.3Vzorec raziskave

Kvalitativno raziskovanje se osredd#ona probleme manjSega obsega oziroma v
nasem primeru na manjsi izsek paflaovzgoje in izobrazevanja, vezano predvsem na
manjSe skupine oseb (razvojni tim) in na posameznikezi k celostnemu in
poglobljenemu zajetju procesa profesionalnega fjf@aavém bolj naravnih razmerah ter
v kontekstucasa (eno Solsko leto), kraja (Sola, vrtec) in sptdkontekstu konkretnih
okoli&in v raziskovani situaciji.

Pri izbiri udeleZzencev raziskave sem se ®ithoza n&rtno vzokenje. Izpolnjen je
moral biti naslednji pogoj: izkuSnje danstvom v razvojnem timu v projektu MreZe.
Vzorec udeleZzencev (intervjuvancev) v raziskavibje namenski in je zajemal tri
vzgojiteljice vrtca vklj¢ene v Mreze &ecih se vrtcev 1, Stiri titeljice osnovne Sole
vklju¢ene v Mreze &ecih se Sol 1 in tri &iteljice osnovne Sole vkljtene v program
Mreze &ecih se Sol 2.

3.2.4 Metode zbiranja podatkov

Kvalitativno raziskovanje uporablja za zbiranje atiabv kvalitativhe tehnike
(postopke), za katere je zlaa komunikacija med raziskovalci in osebami v
raziskovanih situacijah (Sagadin 2001, 15). Podallikeamo, da dokaZzemo ali ovrzemo,
kar smo si v teorathem delu zastavili kot hipotezo. Po mnenju avt@ijavladujeta
nestrukturirano opazovanje z udelezbo (aktivha eie raziskovalca v opazovani
dejavnosti) in nestrukturirani (nestandardizirantgrvju. Raziskovalec je pojmovan kot
bistven instrument raziskovanja, ki neposredno reguksamem spoznava pod®
vzgoje in izobrazevanja (v naSem primeru proces fegionalnega razvoja
ucitelja/vzgoijitelja).

Sagadin (2004) razlaga, da moramo za predstavibsarpeznega primera zbrati
potrebne podatke, jih organizirati in analiziragr tnapisati por&lo, v katerem
prikazemo ugotovitve Studije in na tacma primer predstavimo z vidika namena
raziskave in njenih izsledkov. Podatke za razisksem zbrala z intervjuiji.

3.2.5Intervju

Intervjuji kot metoda zbiranja podatkov so pogogiri raziskovanju v
managementu. Glavna zflaost intervjuja je osebni pogovor med vpraSancem
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spraSevalcem, ki poteka lahko zelo uradno, formadtio sprogeno, neformalno.
VpraSanja so lahko standardizirana ali pa odprtiigdo je od tega, kakSen je pristop
raziskave in kakSne podatkee$no. V literaturi najdemo ¥dipologij intervjujev. Tako
npr. Saunders, Lewis in Thornhill (1997) razlikajej

— strukturiran intervju,
— polstrukturiran intervju,
— nestrukturiran intervju.

Strukturiran intervju je standardiziran intervjwgj $0 vsa vprasSanja pripravljena
vnhaprej, zapisana in zastavljena vsem vpraSanitkoena

Polstrukturirani in nestrukturirani intervju pa stastandardizirana. Vprasanja niso
za vse vpraSane enaka. Pri polstrukturiranem ipfiernraziskovalec pripravi seznam
vprasanj in tem, ki jih Zeli raziskati. Za nestuuftani intervju se ponavadi odiiono,
ko o temi raziskovanja ne vemo veliko. VpraSanjpneravimo vnaprej, jasni pa nam
morajo biti cilji. Znanstveni intervju ali znanstvepogovor je vsako zbiranje podatkov
preko govorne komunikacije (sprasSevanje — odgomgjas ciliem, da se dobljeni
odgovori (informacije) uporabijo v znanstvene naménlitar 2000, 93). V raziskavi
najpogosteje izberemo eno vrsto intervjuja.

Dexter (v Merriam 1998) opredeli intervju kot pogovz namenom. Namen je
pridobiti dolateno vrsto informacij, ki jih z analizo dokumentolw @pazovanjem ne
moremo dobiti. Intervju je lahko individualen akupinski, pricemer je pri skupinskem
potrebno uposStevati dinamiko skupine.

Za empiréni del naloge sem podatke pridobila s polstrukémiim intervjujem.
Polstrukturirani intervju nima natano dol@&enega poteka, vodimo ga na podlagi teme,
ki jo raziskujemo in nabora nekaj vprasanj (Merria898). Ni nujno, da vsi vprasani
dobijo enaka vpraSanja. Odvisno je od tega, kaqaSqumi o temi vedo in mislijo. Zato
raziskovalec pri nekaterih da@lena vpraSanja izpusti, sproti pa doda Se druganBs¢
intervjujev je moznost izbire in kombinacije vprapaZastavljamo lahko odprta ali
zaprta vpraSanja. Odprta vpraSanja ondago vpraSanemu, da odgovarja, kakor Zeli.
Razumevanje procesa ali dogodka preverjamo g,nda postavljamo podvprasanja.
Zaprta vpraSanja postavljamo v strukturiranih ivjigih.

V nalogi sem skuSala ugotoviti, kako posameznikiuraejo svoj profesionalni
razvoj in kateri dejavniki vplivajo nanj. Podatkenanenjih, stali&ih, dozivljanju in
izkuSnjah udelezencev v raziskavi sem zbrala s:

— Polstrukturiranimi individualnimi intervjuji z vzgieljicami, ¢lanicami
razvojnega tima, ki so bile vkijene v MreZe tecih se vrtcev v Solskem letu
2008/2009.
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— Polstrukturiranimi  individualnimi intervjuji z diteljicami, c¢lanicami
razvojnega tima, ki so bile vkijene v Mreze &ecih se Sol 1 v Solskem letu
2003/2004.

— Polstrukturiranimi  individualnimi intervjuji z diteljicami, c¢lanicami
razvojnega tima, ki so bile vkijene v Mreze &ecih se Sol 2 v Solskem letu
2005/2006.

Clani tima so bili iz matine 3ole in obeh podruzmih 3ol, witelji razredne in
predmetne stopnje oziroma vsakega triletja ter jzadjov prvem starostnem obdobju,
v drugem starostnem obdobju in v kombinirani skugimervjuji so potekali razéino
dolgo in so bili vodeni na podlagi nabora nekajadanj na temo, ki sem jo raziskovala.
Udelezencem v raziskavi sem predstavila cilje itepdzvajanja intervjuja.

Kot raziskovalka sem se med intervjujem odzivala siacijo in stali&a
intervjuvancev, zastavljala sem podvprasanja. Wugrso trajali od 30 do 40 minut,
vse sem posnela na diktafon in naredila prepisb¢eNod sodelujéih ni zelel imeti
prepisa intervjuja za avtorizacijo. Zaradi anonistn@o v analizi za vse udelezence
uporabljena izmisljena imena.

Nabor vpraSanj za polstrukturirani intervju:

— Kako ste dozivljali izobrazevanje v Mrezah?

— Kako bi opisali svojo viogo?

— Kaj ste pridobili s sodelovanjem v razvojnem tim{?pliv na osebni
profesionalni razvoj in vpliv izobraZzevanja v Mrézaa delo z &enci/otroki.)

— Kaksna je bila vloga ravnateljice v Mrezah? Kajmbgresali?

- Kaksna je bila vloga koordinatorjev v SR-ju? Kaj pbgresali?

3.2.6 Zanesljivost, veljavnost in etika v raziskovanju

Razlikujemo veé vrst veljavnosti kvalitativnih raziskav. Merriami998) poudaria,
da v kvalitativnem raziskovanju govorimo predvsemotranji veljavnosti in o zaupanja
vredni raziskavi, kar v deskriptivni, kvalitativritudiji doseZzemo z nat&mm in
bogatim opisom ter s povzemanjem izjav iz inteeyuj

Kredibilnost, veljavnost in zanesljivost raziskase kriteriji, ki jih upoStevamo Ze,
ko na&rtujemo raziskavo.

V nalogi sem se omejila na notranjo in zunanjo axlpst. Sagadin (2001, 21)
poudarja, da je raziskava tem bolj notranje velggwim natagneje njeni izsledki
opisujejo in razlagajo enkraten raziskovalni primérta namen moramo poskrbeti, da
bodo veljavni podatki (odgovori intervjuvancev) tadi rezultati njihove analize.
Odgovori intervjuvanca so veljavriie odsevajo pojave, na katere se nanasajo.
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Tratnik (2002, 40) pravi, da se s patjmokombinacije raztinih pristopov, metod in
tehnik ter vzorcev (t. i. triangulacija) najboljilpizamo stvarnosti in preptemo tako
imenovani bias (enostranskost, pristransko narasstaaziskave).

Podobno meni Trarevic (2003), ki pravi: »Veljavnost raziskave se p&wves
triangulacijo — uporabo razhih metod, tehnik pri istem raziskovalnem vprasanju
Easterby-Smith, Thorpe in Love (1991, v Tratnik 20@1) opisujejo Stiri vrste
triangulacij:

— Triangulacija podatkov: pri raziskovanju pojavapselatki zbirajo v raztinih
obdobjih in iz raznih virov.

— Triangulacija raziskovalcev: pri raziskovanju engggava vé raziskovalcev
neodvisno zbira podatke in primerja rezultate.

— Metodoloska triangulacija: kombinirajo se kvalitate in kvantitativne metode
zbiranja podatkov.

— Triangulacija teorij: ena teorija je vzeta iz engcgline (npr. iz marketinga) in
je uporabljena za razlago pojava v drugi disciglivpr. v r&unovodstvu).

Veljavnost odgovorov bom zagotavljala s triangytacvirov (primerjanjem
odgovorov treh razinih razvojnih timov, ki so sodelovali v projektu &fe @ecih se
Sol 1, Mreze tecih se Sol 2 in MreZedaecih se vrtcev 1). S triangulacijo zagotavljamo
in poveEtujemo veljavnost zbranih podatkov.

Glede na mojo vlogo ravnateljice osnovne Sole/riga imam izpolnjen pogoj
sodelovanja institucije in posameznikov v postopkw¥ajanja intervjujev. Pri zunanji
veljavnosti raziskave gre za to, kako so izsledkenpsljivi in posploSeni zunaj
enkratnega raziskanega primera in njegovega kaateRsi kvalitativnem raziskovanju
se nanaSajo raziskovalne ugotovitve samo na emkpatgamien raziskovani primer (v
nasem primeru proces); nastale ugotovitve (praweafgoreitni poudarki) so podlaga
za razumevanje tega primera; ni posploSevanja,Skakpoznamo pri kvantitativnem
raziskovanju (Sagadin 2001, 20).

Zanesljivost v kvalitativni raziskavi je, kot praMerriam (1998), vprasljiva. Mesec
(1998, 147) pravi, da je raziskava tem bolj zanasljcim bolj podrobne rezultate
dobimo pri njenih ponovitvah. Studij primera ne @m0 ponoviti, saj je pri ponovitvi
primer ze drugéen. Pri Studiji primera zanesljivost pokazemo zanatim in izérpnim
opisom postopka zbiranja podatkov.

Omeniti moramo Se raziskovalvo pristranskost (biases), ki je pomembna v
kvalitativnem raziskovanju (Merriam 1998). Sama jiséoom glede na to, da sem
zaposlena v obravnavanem zavodu, da imam vpogledienje projektov in dejavnosti
ter tudi staliga do Mrez, tezko v celoti izognila.
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Pri izvedbi raziskave moramo upoStevaticela etike. Merriam (1998, 213)
opozarja, da se dilema etike pojavi v zvezi z zi)gm podatkov in razSirjanjem
izsledkov raziskave. V kvalitativnih raziskavah zagotavljanje anonimnosti lahko
problem. Udelezencem v raziskavi sem izbrala izem&l imena, ki se primeru
predstavnic razvojnega tima v Mrezabetih se vrtcev 1 ptinejo scérko V, ¢lanic
razvojnega tima v Mrezahtefih se Sol 1 €£rko M in ¢lanic razvojnega tima v Mrezah
ucecih se Sol 2 srko D.

Za izvedbo raziskave sem pridobila soglasja vsetheidenih v raziskavi. Seznanila
sem jih z vsebino, namenom, cilji in potekom raaisk nainom zbiranja podatkov ter
porctanja o rezultatih. Poudarila sem, da lahko iz kazie kadarkoli izstopijo¢e se
tako odl@ijo. Razen pogovora z eridanico razvojnega tima v Mrezaltadih se Sol 1
sem intervjuje s predhodnim soglasjem udelezenceaziskavi snemala in naredila
njihove prepise. Besedilo sem uporabila kot podlago analizo in interpretacijo
podatkov.

3.2.7 Omejitve

Raziskava ima vsebinske in metodoloske omejitvetoltdoSke omejitve se
nanasajo na posploSevanje rezultatov, saj ti ighd@iz Sole in vrtca, kjer je bila
raziskava izvedena. Ob raziskavah na lastni Soje g®trebno zavedati metodoloSkih
omejitev.

Kot omejitev pri objektivnosti interpretacije moraimpostaviti tudi véplastnost
svoje vloge v raziskavi sodelovalnega profesiomadiz kjier sem bila vodja Sole in
udelezenka v programu Mreze 1 in Mreze 2.

Omejitev je majhen, namensko izbran vzorec. Izbsaiam udeleZzence od katerih
sem lahko o predmetu raziskave izvedela riajVei udelezenci so sodelovali v enakem
programu. V raziskavo sem vké§ila le ¢lanice razvojnih timov. Ugotovitev ne morem
posploSevati za ves slovenski Solski prostor. Tedpostavko, na kateri temelji
namensko vz@enje v Studijah primera in ne omagoposploSevanja na vso populacijo
oziroma na slovenski prostor, navaja Merriam (1998)

Ugotovitve bodo namenjene izboljSevanju prakse noacpgvani Soli in izvajalcem
programa. Zato posploSevanje niti ni njen namen.

Pri izvajanju polstrukturiranih intervjujev sem dil/ inetrakciji z intervjuvanimi,
kar je pomenilo, da sem z njimi izvajala obliko reeldojne komunikacije, ki je od mene
zahtevala veliko zbranost in osred&#nost na vprasanja, ki sem jih zastavljala.

Vsebinska omejitev se nanaSa na obliko profesioma) ki jo obravnavam, in sicer
na razvijanje sodelovalnega profesionalizma v osndwoli in vrtcu. Poleg tega je
program Mreze ¢ecih se Sol/vrtcev samo ena od oblik izobrazevanj&daktiv, ki
temelji na sodelovanju vselanov Witeljskega/vzgojiteljskega zbora.
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3.3 Analiza podatkov in interpretacija

V tem poglavju predstavljam analizo podatkov, ziran intervjuji in njihovo
interpretacijo. Dobljene podatke intervjujev sem madlagi raziskovalnih vpraSan;
oblikovala v posamezne vsebinske sklope:

- Staligaclanov razvojnega tima o sodelovanju v Soli/vrtcu.
— Profesionalni razvajlanov razvojnega tima.

— Vlogaclanov razvojnega tima v Soli/vrtcu.

— Vloga vodje pri spodbujanju sodelovalnega profesii@ma.

IzkuSnje, stali& in dozivljanja udeleZzencev v raziskavi sem ¢at in jih
dopolnjevala s teorétimi spoznanji, predstavljenimi v prvem delu naloge

Pri kvalitativnem raziskovanju je podatkovno gradimavadno zelo obsezno.
Obsega protokole intervjujev in opazovanj; raznpiseg ki nastanejo med zbiranjem
podatkov; transkripcije magnetofonskih posnetkaenvjujev idr. Obdelava podatkov
Studije primera ni enaka pri vseh vrstah Studijgain (2001, 18) navaja temeljne
sestavine celotne procedure analize podatkov powkebiranja:

1. kompletiranje in redigiranje podatkovnega gradiva;

2. kategoriziranje in klasificiranje podatkov;

3. empiricne ugotovitve, raziskovalne hipoteze in njihovo verganje
(verificiranje) ter v zvezi s tem teorétie razlage empifhih ugotovitev;

4. izdelava korne Studije — por®la o raziskavi.

Posamezne faze so med seboj povezane in preplétasiajanje empinih ugotovitev
raziskave in generiranje raziskovalnih hipotez sepleta ze s kategoriziranjem in
klasificiranjem podatkov. Nekatere kategorije Zzmeaneposredno pomenijo zilaosti

in strukture raznih pojavov, procesov, dogodkov.

3.3.1 Stalisfa ¢élanov razvojnega tima o sodelovanju v Soli/vrtcu

Najprej me je zanimalo, kakSen je pogletiteljev/vzgojiteljev na sodelovanje v
vzgojno-izobrazevalnih organizacijah. V danasnjéasu, ko se ditelji/vzgojitelji
soaiajo s preobremenjenostjo, s spremembami in refoim@orikulum, 9-letka,
diferenciacija, nacionalno preverjanje znanja, rizbipredmeti, uvajanje dveh tujih
jezikov, wenci s posebnimi potrebami, ...), je iskanje r@Sitesodelovanju s kolegi, v
skupnem né&tovanju, izmenjavi izkuSenj in primerov dobre mak lahko velika
prednost za posameznika.

Stali§"a ¢lanov razvojnega tima o sodelovanju v vrtcu

Sodelovanje v vrtcu je bilo po izjavi vseh trélanic tima Ze pred vkIgitvijo v
MreZe dobro. Po mnenju Valerije so zaposleni vwite prej dobro sodelovali in bili
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povezani med seboj, ni bilo kritik glede skupnegdagd niti oldutka, da je potrebno
nekaj dodatno narediti, skratka vzduSje je biloo&fmno. Podobno je opisala
sodelovanje v vrtcu Viktorija in poudarila: »Delodelavnicah, ko so strokovni delavci
razdeljeni v skupine, dobro vpliva na klimo v kdigk, vet je druzenja, pogovarjanja,
sretanj in podpore.« Vesna je svoj pogled na sodel@vamgd zaposlenimi usmerila v
posameznika, ki ima moznost izrazanja svojega naneaj njega je odvisno, kako ga bo
uveljavil. Rekla je: »Na delavnicah ima vsak moznsgor@ati predloge in iskati
konsenze. Pri izpeljavi akcijskegacna morajo delati vsi.«

Oblike sodelovanja v vrtcu so se pred véifuijo v MreZze nanaSale na sodelovanje
v aktivu vzgojitellev in poménikov, timsko delo pri izvajanju projektov in
nadstandardnih programov v vrtcu. Hargreaves (188&huje tako obliko sodelovanja
nartovano sodelovanje. Pravi, da ga aanejo formalni, posebni birokratski postopki,
s katerimi usmerjamo pozornost k skupnemudrtoganju, posvetovanju in drugim
oblikam skupnega dela. Zaznamo ga v spodbudah,s&otodje aktiva, formalni
sestanki, jasni opisi del in nalog v lethem delouneartu, tim za izvedbo dot@ene
naloge ipd. Z navedenimi dejavnostmi naj bi spodlujesnejSe povezovanje
vzgojiteljev, v& izmenjav izkuSenj, &¢enje ter razvijanje spretnosti in strokovnosti.

Udelezenke raziskave vidijo prednost sodelovanjazaebrazevanju Mreze v
»sodelovanju z oddelkoma na podruznicah« (Vesnaktiwvnosti vseh« (Valerija) in
»vplivu na klimo v kolektivu« (Viktorija). Valerijapoudarja, da je pri dobrem
sodelovanju spr@&no vzdusje in kolektiv sam pride do tega, kajdairspremenili
znotraj vrtca. Po njenem mnenju delavnice v Mreb@o bile prisila. Povedala je:
»Zaposleni niso imeli alutka, da nekaj moramo narediti, ker nam je nekdozia
nalogo.« Viktorija je dodala: »\¢ge povezovanja znotraj kolektiva, &vdruzenja, ve
sretanj in strokovnega klepeta znotraj manjSe skupidMesna vidi najv&go prednost
sodelovanja v tem, da so tisti sodelavci, ki ze jandolocena znanja v povezavi
izbranim podréjem izboljSave, v naSem primeru IKT, svoje znargsrpdovali ostalim.
Poudarila je Se: »Moznost izrazanj réalh mnenj in obvezno aktivhost vseh, da
doseZzemo zastavljeni cilj.«

UdeleZenke vrtca v raziskavi torej sodelovanjtehao pripisujejo veliko vliogo, ki
je povezana s klimo v kolektivu in izmenjavo znaj izkuSenj. Podobno Fullan in
Hargreaves (2000, 25) izpostavljata, da najchlielji odpirali vpraSanja o lastnem delu,
pozdravljali nove ideje in nove, boljSe dvae dela, hkrati pa bi morali razvijati in
sposStovati obstoj® prakso in zamisli. Z izvajanjem delavnic in vopen
usposabljanja znotraj vrtca za uporabo IKT so stvak delavke presegle ¢hjno delo
v skupini. Imele so priloznost znotraj vrtca potiedivoje ze pridobljeno znanje in
primere dobre prakse z ostalimi sodelavkami tenglidusiti za uporabo IKT pri delu z
otroki in starsi.
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Erculjeva (2000, 5) je v uvodu prevoda Fullanove kajgp kaj se je vredno boriti
v vasi Soli zapisala: »Fullana zanimajo predvsamdjd v Soli in sodelovanje na vseh
nivojih Sole. Nilte ne more od zunaj ukazati, kaj naj Sola storibadaenehno boljSa,
pri tem pa zanemariti posebno okolje posamezneisaleveda &itelje.«

Fullan (2000) govori Se o tem, kakSne priloznostiyga Sola za sodelovanje med
ucitelji. Poudarja, da je sodelovanje temeljni pogaj nenehni razvoj Sole, pa tudi
najpomembnejSi dejavnik razvojatiteljev. Witel] je po mnenju avtorja Klgni
dejavnik sprememb, ravnatelj pa je tisti, ki moraogciti njegovo rast in razvoj z
zagotavljanjem pogojev v Soli. Z aktivnim, sodelowa nafinom dela in reSevanjem
problemov znotraj vrtca, so udelezenci raziskavenilimeda so zaposleni v vrtcu
razvijali sodelovalni profesionalizem. IzobrazeveamjMrezah je zagotavljalo pogled in
strokovno pomo od zuna.

Stalig’a clanov razvojnega tima o sodelovanju v Soli

Nekoliko drug&e so o sodelovanju v Soli razmiSljaééanice razvojnih timov
Mreze 1 in Mreze 2. Kolektiv je ¥@, sestavlja ga 36 strokovnih delavcev.
Izobrazevanje v Mrezah je za&®o udeleZzencev predstavljalo novo obliko dela v
kolektivu. Prej so v Soli prevladovale dmovane oblike sodelovanja kot na primer:
aktivi po triletjih in predmetnih podigh, aktiv po vertikali, projektne skupine za
izvedbo projekta, skupina zadolzena za razstawveza tekmovanja, skupina mentorjev
za prireditve, formalni sestanki, konference ingkm n&rtovanje. Konference so bile v
obliki predavanj ali izobrazevanj zunanjih izvaglc le redko so se izvajale delavnice.

Z vkljucitvijo v Mreze 1 se je delo znotraj kolektiva prespremenilo. Zaposleni
so prvi skupaj oblikovali skupno vizijo Sole in dgit vrednote. Pregledali in
analizirali so mona in Sibka podr&a ter na osnovi ugotovitev izbrali skupno patjeo
izboljSave. Maja sodelovanje v Mrezah 1 opredelkge drug&no obliko dela. Pravi:
»Delavnic prej na Soli nismo imeli, bile so le kiaee konference.« Uspesno je bilo po
njenem mnenju sestavljanje skupin za delavnicerangble. Kolektiv je razmeroma
velik. Kot prednost je poudarila: »Priloznosti zagpvore in izmenjave mnenj s
sodelavci iz podruznic, s katerimi doslej ni billiko sodelovanja.«

Mihaela vidi prednosti sodelovanja v Solugklajevanju stali§ v iskanju skupnih
problemov, v trudu za izboljSavo izbranega pégrolzpostavila je: »S tem &iaom
dela, s skupnimi stanji, delavnicami, druZzenji se nas sprejemati ideje drugih za
izboljSevanje problema, skupaj z ostalimi @@, poigesS skupno resitev sprejemljivo
za veino, zastavljen cilj skusas d@sen uresntiti v sodelovanju z drugimi, delas v
timu.« Mihaela podobno kot Maja opozori Se na osshbro rast zaposlenih in jo razlozi
z besedami: »Vsakdo, ki ima moznost sodelovati e2dh 1, lahko pridobi na vseh
podraijih, posebej Se na samozavesti in SirSem gledaajprobleme, s katerimi se
vsakodnevno steijemo pri delu.«
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Velik pomen pri sodelovanju v Soli Mojca dajesklajevanjy ki je po njenih
izkusnjah veliko lazje v razvojnem timu in tezjeedljivo v celotnem kolektivu. »Na ta
natin se krepijo odnosi v kolektivu, skupina se povgr@Ee skupen cilj in dejavnosti
za izboljSevanje,« dodaja Mojca. Mihaela je poj@asmia seclani razvojnega tima v
MreZah wijo in nawijo v SR, kako naj sprejemajo ideje drugih; kakiejé s sodelavci
skupno resitev; katere tehnike naj uporabijo gririzoodratja izboljSave ...

UdeleZzenke raziskave v Soli, ki so bilanice razvojnega tima v Mrezah 1, so
izpostavile izkusnjo, da so se z razvijanjem sogsltega profesionalizma v Solicdi
spreminjati odnosi v kolektivu. Mihaela je navedia, je bilo vé sr&anj s sodelavci,
vec druzenj in pogovorov.

Teoretiki, med njimi Huffman in Hipp (2003, 47), @mujejo ta proces oblikovanje
sodelovalne (kolegialne) kulture. Sodelovalni psidealizem temelji na zaupanju,
sposStovanju, odprtem dialogu, ké&iosti, odgovornosti. Razvija se q&si. Pravita, da
se v vsakem kolektivu najdejo uporniki, ki ne zelg ustaljenega kaa dela.

Meta je opozorila, da so se znotraj Sole pojavijaleave, ker nekateri sodelavci
niso znali prisluhniti in konstruktivno sodelovatNa tezave pri koordiniranju
sodelovanja med zaposlenimi v Mrezah 1 je opozotidi Maja, ki je rekla:
»Raz@arana sem bila, da sodelavci niso tako z veseljepnidakovanjem sprejeli nove
oblike izobrazevanja za kolektiv, kot sem jo sanfétanje se je po njenem dliku iz
delavnice v delavnico izboljSevalo. Vplivale stanice tima, ki so se podpirale, si
pomagale in si druga drugi stale ob strani. O takapri spodbujanju skupnega
sodelovanja je spregovorila tudi Darja z besedafogreSala sem, da vsiitelji niso
bili pripravljeni aktivho sodelovati, ali so celwicali nasSe delo. Morda bi bilo bolje, da
tisti, ki ga ne zanima, ne bi bil prisoten na delaah. Moral pa bi utemeljiti s tehtnim
razlogom, zakaj ne Zeli sodelovati.«

Usposabljanje tima s strani SR za vodenje delayeaieplivalo na premagovanje
tezav znotraj Sole in uspesnost delavnic v kolektivdelezenci raziskave so izpostavili
Se dejstvo, da so strokovni delavci iskali skupr@bjgme na nivoju Sole, izmenjavali
mnenja in izkusnje, nasli konsenz in oblikovaliadajosti za izboljSevanje podia na
Soli kjer delujejo.

Enoletno izobrazevanje strokovnih delavcev Sole weadh 1 je v kolektivu
spremenilo utgene in nartovane oblike sodelovanja. UdeleZenke v raziskdanice
razvojnega tima Mreze 2 v odgovorih potrjujejo majditev. Darja sodelovanju v Soli
pripisuje medsebojno povezanositeljev, veje zaupanje, izmenjavo izkusenj. Pravi:
»Kolektiv Sole se je po vKljitvi v Mreze 2 Se bolj povezal, prej je bila ntai® Sola
poglavje zase, podruzmi Soli sta bili nekoliko v ozadju.« Sodelovanjeisaype kot:
»Zdrav pogovor med vsemiitelji, izmenjavo izkuSenj, izrazanje raziih mnenj.«
Posebej izpostavlja tim, kjer je Secveodelovanja in zaupanja. Nafye prednost
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sodelovanja v MreZah vidi v tem, da ima vs&hkalj moznost povedati svoje mnenje in
svoje izkusnje.

Da je na Soli ze veliko sodelovanja medtelji, je menila Darinka. Povedala je: »Z
vkljucitvijo v Mreze 2 se na nasi podruznici razmere m&iveno spremenile, ker smo
sodelovale tudi prej in ne bi moglareda prej nisem bila zadovoljna s sodelovanjem.«

Darinka se je osredaiita ozko na sodelovanje na podruimi Soli, kjer je
zaposlena. Ne vidi Se pomena razvoja sodelovalpegasionalizma na Soli kot celoti.
Ne vidi tudi koristi za svoje delo, saj pravi: »fadljna sem s sodelovanjem na
podruznici, ki je bilo Ze prej dovolj dobro.« Z o Solo je tesneje povezana s
¢lanicami razvojnega tima, s katerimi je delala sjup Mrezah 2, glede ostalih
sodelavcev na m&hi Soli pa meni, da se sodelovanje in odnos nigtansenila.

Po Fullanu (2000) bi razmisSljanje Darinke o obbkidelovanja lahko poimenovali
balkanizacija. To je kultura, v kateri prevladujaugina «iteljev podruznine Sole in
tekmuje z ditelji druge podruznice ter mdtie Sole. Borijo se za uveljavljanje in
dokazovanje. Prijateljujejo z najtesnejSimi sodelavsaj z njimi na podruZnici
prezivljajo veliko ¢asa. V taki skupini se oblikuje in zagovarja drtega skupinski
pogled na tenje, ndine powevanja, disciplino in kurikulum. Ker je manjSe 3tev
otrok, je ponavadi manj disciplinskih teZav. Pra\8blskega reda in razredna pravila so
drugana kot na matni Soli. Litelji iS¢ejo konsenze zdgnci. To ne predstavlja tezav,
¢e Witelji na Soli poznajo kontekst delovanja itefo skupno dobro zatance. Izbrano
podraje v Mrezah 2 je bilo Vodenje razreda in je om&go drugé&ne pristope.
Darinka je izpostavila problem reSevanja sporowazredu in ga povezala s primeri iz
prakse, ki jih je spoznala z izmenjavo izkuSengaaelovanjem s sodelavci. Rekla je:
»Dobila sem potrditev, da so spori v vsakem razrgdtsaki skupini in da je umetnost
najti pravo pot razresevanja, ki prinese zadowadjsta obe strani.« Potrebo po SirSem
sodelovanju na nivoju celotne Soledu#i. Zadovoljna je s sodelovanjem na podruznici.

Ball (1987, v Fullan 2000, 65) Se ugotavlja, dasrsakih skupinah lahko pojavljajo
prepiri in konflikti zaradi prostorov (razporeditewilnic, kabinetov),¢asa (prednosti pri
urniku) in drugih virov (Stevila ¢encev, materialnih sredstev ipd.). Na podruzni@h |
najvekrat cutiti prikrajSanost pri prostorskih pogojih in masnih sredstvih. Prednost
pred witelji na maténi Soli pa je v manjSem Stevilltencev v posameznem oddelku.
Darja je bilac¢lanica tima s podruzéme Sole in je posebej izpostavila njeno viogo v
timu, da je v vmesnih aktivnostih ¥eelala s podruznicama. Rekla je: »To sieljice
od mene ptiakovale.« Zaradi razihih vlog ¢lanic tima, je imela Darja dasih slab
ob¢utek. Pojasnila ga je z besedami: »V kolektivu 8dmo niso bili vsi med seboj
povezani in niso drzali skupaj, nekateri bi zepalbegniti ven iz Mrez, drugi so hodili
na delavnice samo zato, ker je bilo obvezno, giaane bi, ker tako Ze delajo in te stvari
Ze znajo.« Po njenem videnju je bil tacimadela drugéen, kot so ga bili sodelavci
vajeni v kolektivu.
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Hargreaves in drugi (2000) pravi, da kulturo balkanije pogosteje stamo na
predmetni stopnji zaradi delitve na predmete aidpretne skupine, sf@mo pa jo tudi
na razredni stopnji pri delitvi na posamezne odeletti v naSem primer na posamezne
lokacije (podruznica, matna Sola).

S sodelovanjem zaposlenih in iskanjem konsenzokolaola preseze problem
balkanizacije. To se je v MreZah 2 tudi zgodilg, saudeleZenke raziskave povedale,
da je bil narejen korak na poti razvoja sodelovai}eagica je izpostavila skupno
oblikovanje Solskih pravil in bontona na nivoju &ah razrednih pravil na nivoju
oddelka.

Uvodoma smo zapisali, da je¢asu hitrih sprememb z&itelja zelo pomembno
pogovarjanje o problemih znotraj Sole, kar menii tDdagica in dodaja: »S svojo
dejavnostjo in sodelovanjem v timu, z ostalimi dade v kolektivu, veliko pridobis.«

Lahko povzamemo trditve udelezencev Sole (Mreze WMieze 2) v raziskavi, da
pripisujejo pomembno viogo sodelovalnemu profediamai, ki je povezana s
pogovori, iskanjem skupnih problemov, usklajevanjeazlicnih mnenj, izmenjavi
izkuSenj, uvajanju izboljSav, skupnem atHoju in odgovornosti, pridobivanju
samozavesti in SirSem gledanju na probleme, s ikdtese Witelji srecujejo
vsakodnevno pri svojem delu na svoji Soli. Ob vihaktivnostih se praviloma krepijo
medsebojni odnosi v kolektivu in pozitivha klimaed/je sr€anj in druzenj, tudi
neformalnih. Z vkljgitvijo Sole in vrtca v Mreze se je po mnenju Stiutlelezencev v
raziskavi sodelovanje nadgradilo, Ze prej pa je 8dbro. Sest udeleZencev raziskave je
poudarilo, da se je sodelovanje s podruznicam&epibo in izboljSalo. Pomembna je
ugotovitev, da s sodelovanjem posamezniki razvijajkrepijo samozavest, izmenjujejo
izkuSnje, si pomagajo, reSujejo skupne problemenénazadnje skupaj uvajajo
izboljSave pri delu.

O sodelovanju in skupnem delgiteljev govori Little (v Fullan in Hargreaves
2000). Poudarja, da skupno delo vsebuje in oblikugno medsebojno odvisnost,
skupno odgovornost, skupinsko pripadnost in izlevk$je, veéjo pripravljenost za
sodelovanje pri zahtevnih nalogah, kot so pregkdd dli kritika.

Fullan (2000) opozarja, da uspeSne oblike sodejayamtekajo v pogojih, v katerih
ucitelji lahko postavljajo kriitha, nadlezna vpraSanja in se odzivajo nanje. Pajmne
udeleZzencev raziskave MreZe zagotavljajo pogojeaka obliko sodelovanja. Maja je
rekla: »Sedaj je na Soli drugan n&in dela. Prej delavnic nismo imeli. Bile so ktase
konference in ni bilo priloznosti za izrazanje mpien razmisljanj. Predstavljena so bila
dejstva. Na z&etku so bile tezave, ker nismo bili navajeni takegina dela. Bilo je
zanimivo, ko smo mesali skupine in se pogovarjalgdz drugim.«

Ce povzamem stali& udeleZencev v raziskavi o sodelovanju v 3olifyriahko
zakljwim, da vsi pripisujejo sodelovanju med zaposlenilmliocen pomen. V vrtcu je
majhen kolektiv, le trinajst strokovnih delavk, ag¢ sodelovanje, po mnenju vseh treh
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udelezenk raziskave, lazje. Hitreje se uskladija reeboj, najdejo konsenz, izmenjajo
izkusnje, nartujejo delo, reSujejo probleme in uvajajo izbolga Izobrazevanje v
Mrezah je k sodelovanju med strokovnimi delavcirndogslo predvsem z gmom dela,

ki je potekalo v delavnicah in na da akcijskega raziskovanja. Spodbudilo je
usposabljanje znotraj kolektiva in prenos znanj sdr@ja informacijsko-
komunikacijske tehnologije. Tako so posamezni \itgigj vodili izobraZzevanje za
pripravo prosojnic, uporabo danalniSkih programov, uporabo digitalnega fotoafzara
in digitalne kamere. Najwg vrednost so udeleZzenci raziskave pripisali upbra
pridobljenega znanja v neposredni praksi pri delotki v skupini in starSi na
roditeljskih sestankih. Na nivoju vrtca so vsi zsleoi s sodelovanjem izboljSevali
podraije IKT, individualno pa so posamezniki razvijalzligne spretnosti, pridobivali
nova znanja, izmenjevali izkusSnje, usklajevali njaegavno nastopali, premagovali
tremo, pridobivali na samozavesti (Vesna, ValeNjitorija).

V Soli je bilo samega sodelovanja pred vé&ifuijo v MreZze do Solskega leta
2003/2004 man,;. titelji so delovali individualno in se na takdna tudi izobrazevali za
posamezno predmetno pode VKljucitev Sole v izobrazevanje Mreze pa je
spodbudilo sodelovanje med zaposlenimi znotraj.SdleMrezah 1 so bili zametki
sodelovanjaClani tima so se stevali s tezavami pri izvajanju delavnic, saj soateki
strokovni delavci nasprotovali novemucimau dela. Odpiranje vprasanj o lastnem delu,
srg&evanje z novimi idejami in &&i dela so vplivali na &iteljev profesionalizem.
Starostna struktura v kolektivu je zelo pestraitélji so odragali in vstopali v poklic v
razlicnih obdobijih, s preptanji o izobrazevanju in v razhih izobrazevalnih sistemih.
Da se v Soli pred vklgitvijo v Mreze Witelji niso dosti povezovali, je poudarila v
intervjuju Meta. Rekla je: »Spoznala sem sodelankbpvo razléno razmisljanje o isti
stvari, za kar prej ni bil&¢gasa, ne priloznosti. Razarana sem bila nad nekaterimi
sodelavci, ki niso znali sodelovati in prisluhrtithu in sodelavcem.«

Razvojni tim, ki je deloval v Mrezah 2, je imel prazvijanju in spodbujanju
sodelovanja med zaposlenimi nekoliko lazjo nalcgm, so bili sodelavci ze navajeni
dela v delavnicah, iskanja kompromisov, izraZzanjaenj, sodelovanja, strpnosti,
sprejemanja drugaosti, ... Dragica je bila novdanica razvojnega tima in take oblike
izobrazevanja Se ni poznala. Ocenila je, da je rpegaik znotraj Sole lahko zelo
dejaven in prispeva ter vpliva na razvoj Sole. Zptuamembna se ji zdi strokovna
podporac¢lanom razvojnega tima s strani SR. Izpostavila geodziv sodelavcev z
besedami: »Na uvodni delavnici so bili skeépiti zakaj je spet potrebno to
izobrazevanje, ko pa je bil kom cilj dosezen, so rekli, da je bilo sodelovanje
koristno.« Darinka se je sama javila &anico tima in je imela na Zatku cisto
konkretna, praktina prtakovanja, vezana na naloge razrednika in obvlagevan
razreda. S sodelovanjem z ostalimi kolegi titalji z drugih Sol ter izobraZzevanjem
razvojnega tima je pridobila ¥ekot je prtakovala. Navedla je: »Teor&tie vsebine;

58



Empiricni del

konkretne izkusnje diteljev zaposlenih na Soli ali v Solstvu v Slovénijazvijanje
kolektivhega duha v Soli; sodelovanje v pogovorih.«

Udelezenci v raziskavi so opozorili na zaupanje maagoslenimi, ki omoga
reSevanje problemov, boljSo komunikacijo, soddlge, ustvarjanje priloznosti za
sodelovalno &enje, tudi povezovanje z zunanjim okoljem (drugirgaolami),
preizkuSanje novih zamisli in &iaov dela ter predanosti nenehnemu akcijskemu
raziskovanju. Darja je menila: »Ko osvoji$ akcijglziskovanje, postane dia tvojega
dela, izboljSevanja prakse. Strokovni delavci s@eliasodelovati med seboj pri
natrtovanju &nih enot, dnevov dejavnosti, sodelovalnem projaktroelu in timskem
delu.«

Ko govorimo o sodelovanju medcitelji ter opredelimo vlogo titelja zunaj
razreda, ne moremo mimo razmisljanja MareRtzarnikove (2000), da morajoitel;i
21. stoletja prevzeti ¥ odgovornost kot le za delo v razredu. Ta se $ampaedvsem
na kakovostne vsakodnevne odnose s sodelavci; WSt je vodja (vodja aktiva,
avtor gradiv za sodelavce, ...); zanimati se moraSakko politiko, za sodobne
raziskave in novosti s poklicnega pogley iskati mora nova znanja in spoznanja za
izboljSanje potievanja; vsak titelj je neposredno odgovoren za razvoj naslednje
generacije svojih kolegov. Z razvijanjem sodeloegia profesionalizma v Soli/vrtcu se
bogate izkusnje prenasSajo med sodelavci.

Z drug&nim, sistematinim pristopom k zagotavljanju pogojev za sodelogangd
zaposlenimi znotraj Sole se razvija sodelovalndukal ki vpliva na delo z dgnci in
uvajanje izboljSav v Solski prostor. UdeleZzenciiskave vidijo v Mrezah eno od
moznosti za strokovni razvoj posameznegéelja vezan na sodelovanje meditalji in
s povezovanjem dela v razredu s cilji $@l&ani tima so povedali, da so s sodelovanjem
razvijali nove naine izrazanja in razmisljanja. i so se odmika od prijetnega h
kolegialnemu pogovoru in se vkievali v odprto izrazanjeClani tima so se
usposabljali v SR za vodenje konstruktivnih pogovov kolektivin. Meta je rekla: »Z
vodenjem delavnic v kolektivu sem dobila potrditda,znam komunicirati, poslusati in
slisati.« Podobno je menila Mihaela. Vse udelezemizéskave so izpostavile strah in
tremo pred javnim nastopanjem pred sodelavci. g wyog in dobrimi pripravami tima
na usposabljanjih v SR, so ti aliki iz delavnice v delavnico izginjali. Mihaela je
pohvalila usposabljanje z besedami: »8&use, kako sprejemati ideje drugih, jih
usklajevati in povezovati z odgovornostjo za skupgevanje problema.«

Lieberman in Miller (2008, 18) govorita o kolegidinskupnostih, kjer sé€lani
premaknejocez obmdje konsenza in gredo globlje v odkrivanje in anedizje
problemov. Na ta r@n razvijajo zaupanje in zagotavljajo pogoje zalaldijo in
poSteno povratno informacijo, za izziv in nestngater sprejemanje odgovornosti brez
pripisovanja krivde. Tudi sodelujov raziskavi so tekom projekta Mreze vzpostavljali
povezavo med svojo strokasno prakso in &enjem svoje skupinetancev.
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Scasoma so postalicitelji vKkljuéeni v proces odkanja. Zaposleni so oblikovali
skupne vrednote, vizijo Sole, pravila Solskega tEmhton in vzgojni nat. Zaznali so,
da lahko s sodelovanjem znotraj Sole veliko prifioba lazje delo zdenci. Sam proces
spodbujanja sodelovanja je dolgotrajen in je pomeza odporom nekaterih
posameznikov. Vendaée zelimo zagotoviti v Soli/vrtcu stalne izboljSay®trebujemo
druga&no okolje, drugéno vodenje in drugane delovne odnose. Kalinova (2002, 157)
pravi, da si razvoja Sole kot institucije ne morepnedstavljati brez razvoja sodelovalne
kulture med uitelji ter med uitelji in ucenci. Avtorica velik pomen pripisuje
ravnateljevi podpori in spodbujanju, predvsem pii h&rtovanju dejavnosti, ki bodo
razvijale in podpirale sodelovalno kulturo.

Sodelovalne kulture, kot sta jih poimenovala FullarHargreaves (2000, 73), ne
nastaneja@ez n@. Avtorja pravita, da so mnoge oblike sodelovanjaetne, nepopolne
in celo neproduktivne. Vendar pa ni sodelovalniHtlubrez m@énega osebnega
razvoja. Opozarjata, dacitelji ne smejo biti prepu&ni sami sebi. Spodbuda in
vgrajeno medsebojno sodelovanje lahko postanethmérir novih idej in podpore, pa
tudi oblika odgovornosti za lastne otikwve in Se strokovnejSe péevanje. UdeleZzenke
v raziskavi so zaznale, da se je sodelovanje vi#utiljSalo, vendar Darinkino mnenje
nakazuje, da je podrugma Sola Se vedno premalo vkigna v skupno sodelovanje.
Mujis (2009) pripisuje uspesSnost mrezenja znoidg Sposobnostim voditeljev pri delu
z ljudmi. Pravi, da je dolena kol€ina neusklajenosti in nesporazumov neizbezna. Za
premostitev tezav je potrebno dobro razumevanjdnuti in slabosti teéustvenega
pomena sodelovanja.

Dodana vrednost Mrez so tudi Stevilne priloznosti sistematino izmenjavo
izkuSenj v sami Soli/vrtcu in med sodeldijmi Solami/vrtci v Sloveniji. Darja je
izpostavila izobrazevalna s@anja razvojnih timov Mrez, ki so potekala na r&zin
Solah po Sloveniji. Eitelji so na ta néin spoznavali delo gostuje Sole, izmenjavali
izkusnje in dobili potrditev za svoje delo. Muj&009, 8) razlaga prednosti mrezenja s
pomaijo ugotovitev raziskav, ki sta jih izvedla Netwodkéearning Group in Curee
(2005) in se nanaSajo na poaa strokovni razvoj diteljev ter pojav kulture &enja.
Vpliv na witelje se po mnenju avtorja izraza v pridobljenemargu in spretnostih.

Pomembno je, da so tilanice razvojnega tima MreZe¢atih se Sol 1 in dveélanici
tima MreZe decih se Sol 2 zaznale in poudarile, da se je sodajevanotraj Sole
izboljSalo. Le Darinka je Se mnenja: »Na podruznidbilo bistvenih sprememb, saj je
bilo sodelovanje Ze prej dobro.« Iz njenih odgovolahko tudi razberemo, da je ona
ve¢ sodelovala z ditelji na obeh podruznicah, meditelji na maténi Soli pa je imela
vec stikov sé¢lani razvojnega tima.
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3.3.2 Profesionalni razvoiflanov razvojnega tima

V nadaljevanju me je zanimalo, kako je sodelovanojektu Mreze vplivalo na
profesionalni razvoj vzgojiteljaditelja, ¢clana razvojnega tima.

Profesionalni razvoglanov razvojnega tima v vrtcu

Profesionalni razvoj zaposlenih v vrtcu je bil pu&en vodji vrtca, ki je v skladu z
nalogami zapisanimi v Letnem delovnenxma vrica opravljala nalogo teovanja
izobraZzevanja za posameznega delavca in izborazelanja za kolektiv za posamezno
Solsko leto. Iz porgla o uresnievanju LDN je razvidno, da so se vsebine izobradjeva
nanaSale na posamezno pa@jEqnpr. umetnost, jezik, okolje, delo z vzgojnaaenimi
ucenci, sodelovanje s starSi in podobno). Izobrazewan kolektiv je bilo manj,
ponavadi eno Stiriurno predavanje zunanjega stnglata v Solskem letu na temo
kurikuluma v vrtcu ali n&tovanja dela. Udelezenci izobrazevanja so poslusal
predavanje, imeli so moznost zastaviti vpraSanghkb réemo, da je bila aktivnost
zaposlenih majhna.

Z vkljugitvijo vrtca v celoletni program S sodelovanjem ldakovosti: Mreze 1 se
je izobraZzevanje na nivoju vrtca precej spremerMesna je sodelovanje v projektu
MreZze 1 opisala: »Veliko dogovorov, koordinacijgviiega nastopanja, vodenja
delavnic.« Udelezenci izobrazevangagi tima) so po njenem videnju pridobili nova
znanja, predvsem s podja akcijskega raziskovanja, timskega dela in izbgan
podraija — IKT tehnologije. Poudarila je Se, da je bilodslovanje v projektu
pomemben prispevek k profesionalnemu razvoju, pildge znanja, nove izkusnje in
samozavest. Opozorila je na uporabnost pridobligbeljSave tudi pri delu z otroki v
oddelku vrtca.

Valerija je podobno menila, da je najvgridobila na samozavesti, saj je bila vedno
raje v polozaju, da ji drugi ukazujejo. Na samiHagtaicah se je spopadala s tremo,
vendar je bilo vsakibolje. Rekla je: »lzbrali smo podie IKT, kjer sem jaz bosa in mi
je vse&, ker sem se do sedaj veliko stvari ¢ku Bolj patasi dojemam kot drugi, ki so
ze imeli predznanje. Sedaj z veseljem to delaneiizgopolnjujem. Pré¢isem rabila Se
malo pomai v skupini, toda otroci so bili navduSeni, kar §& poveéalo mojo
motivacijo za delo.« V Solskem letu se je Valesijgodelovanjem v MreZah razvijala na
podraiju pridobivanja novih znanj in osebnostni rasti.

Najtezje je bilo Viktoriji, ki raje dela sama. Rjajati se je morala Ze v timu in
sodelovati z vsemi sodelavkami na delavnicah. RgklavPrilagajanja je bilo veliko,
prav tako sodelovanja, pa@m@nja in javhega nastopanja.« Tudi ona je pridobga
samozavesti. Izpostavila je pridobljena nova znakijgih lahko uporablja pri delu z
otroki v vrtcu in sodelovanju s starsi.
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Ce povzamem izjave udelezencev vrtca v raziskavijzpmstavljeno podrge
pridobivanja novih znanj in osebni razvoj vezan raavo; samozavesti, na delo z
odraslimi in javno nastopanje z izrazanjem svojiren.

Profesionalni razvoglanov razvojnega tima v Soli

Clani razvojnega tima v 3oli so podobno videli vpliireZ na spreminjanje prakse
powevanja in profesionalni razvoj. Izobrazevanggteljev na nivoju Sole je kot nalogo
doloceno z LDN-jem Sole pred vkkitvijo v MreZze vodila poménica ravnatelja.
Ucitelji so lahko samostojno po katalogih izobrazgvabirali vsebine seminarjev.
Omejitev je bilo Stevilo dni izobrazevanj na posamika, kot jih doléa zakonodaja. Iz
porctila o izobrazevanju v Solskem letu je razvidnosdgotekala v sklopu pedagoskih
konferenc, v trajanju do Stirih ure in so se nal@spr. na spremembe zakonodaje, delo
Z wenci s posebnimi potrebami, nadarjetenci v osnovni Soli, mediacija, reSevanje
konfliktov in podobne teme.

Sola se je v Solskem letu 2003/2004 pmljucila v celoletni projekt Mrezedecih
se 3ol 1 v izvedbi Sole za ravnatelje ¢éMausposabljanja na nivoju Sole se je spremenil.
UdeleZenci v raziskavi so pozitivno ocenili vpliwvdZ na profesionalni razvoj. Darinka
je povedala: »Pridobila sem znanja o ozadju spaamipgih za spor, ki se pojavijo na
psiholoSki ravni. To je meni najbolj odprlo obzoroudarila bi Se izmenjavo primerov
iz prakse.« PoskuSala je prenesti stvari v razeede vselej ni dalo, je opozorila.
DobrodoSla je bila potrditev, da so tezave povswdyseh uiteljih, v vseh Solah, v
vsaki skupini in v vsakem razredu. Pomembno se fdelo spoznanje: »Umetnost je
najti pravo pot razreSevanja tezav, ki prineseghg obe strani.« Njena izkusnja se je
nanaSala na iskanje resitev, poslusanje kolegosflieksijo dela z &enci.

Maja je menila, da so pridobljena znanja v sodelgvas kolegi in v Mrezah
zivljenjska in uporabna pri delu Zenci, sodelavci in doma. Premagala je deie
strahove pred javnim nastopanjem. Rekla je: »KaSyida zmoreS¢eprav ne 100 %
kot bi rad, je dober afutek. Na stvari sem Zala gledati SirSe. Kotditelj, ki u¢is en ali
dva predmeta, se omejiS na svoje pomrokar je narobe.« Pri delu zanci je
izpostavila odgovornost. Zeli jih n&iti odgovornosti, to je s sodelovanjem v razvojnem
timu in vodenjem projekta tudi sama pridobila.

Mihaela je poudarila: »Naj¢@ ovira, ki sem jo sprvéutila v sebi je bila, kako
premagati strah, tremo in zmedo, ko je bilo tredbanp nastopati, voditi delavnice v
kolektivu, ali pa na stanjih razvojnih timov.« lzpostavila je pridobljermanja v
Mrezah: »Kako narediti kratek, jedrnat povzetekiopito o izvedenih delavnicah; kako
delati v skupini, v timu; kako lahko kot posamezwikimu in v kolektivu uspesno
pripomores do dolienega cilja, izboljSave; kako lahko na prijetersaadelovalen nan
izmenjas izkusnje s sodelavci, kako ges nek skupen problem, ki ga Zeli§ odprauviti
ali izboljSati.« Nadila se je sprejemati ideje drugih, ot z ostalimi, iskati skupno
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reSitev, dos#i zastavljen cilj. Njeno razmiSljanje lahko povzame besedami, da
vsakdo, ki ima moznost sodelovati v Mrezah, lahkdgbi na vseh podkgih, tudi na
samozavesti in SirSem gledanju na probleme, sika@tee vsakodnevno srejemo pri
delu. Pomemben poudarek je Mihaela dala prenosel®minega dela neposredno k
pouku, ko je rekla: »Na ta &ia lahko organiziraS ure pouka tako, d&res razmisljati,
da ni vse odvisno samo od vodje, od nekoga, kidglampak dejansko vsako delo,
vsaka reSitev problema, je produkt dela celote, vudzredu (dencev). Wdenci so bolj
aktivni, vet stvari jim ostane, bolj so motivirani, manj je dinskih problemov, manj
je klepetanja, bolj je delovno vzdusje.«

O spremembah druzbenega dogajanja in pasiedspremenjeni vlogi ditelja
govorijo Stevilni avtorji (Cvetek 2005, RazdevSekckd 2004, Fullan in Hargreaves
2000 ...). In prav Mihaela je izpostavila vlogétalja, ki se hanaSa na preusmeritev od
powevanja k denju, nujnost sodelovanja z drugimkitelji, usposobljenost za
refleksijo, raziskovanje in evalvacijo lastnegaad@osenholzeva (v Fullan 2000, 56) je
v svoji raziskavi primerjala ditelje v »staténih« Solah in »gibljivihn« ali sodelovalnih
Solah. Ugotovila je, da je kar 80 %iteljev v sodelovalnih Solah odgovorilo, da je
njihovo lastno denje razvojno in kumulativno ter da jéitise powevati vsezivljenjski
cilj.« Ucitelji v sodelovalnih Solah so veliko zamisli pogkpri svojih kolegih, na
strokovnih konferencah in delavnicah. Kadar soteélea tezave, so mnogo raje iskali
nasvete in podporo pri sodelavcih in ravnateljui. & predani izboljSavam.

Mojca je s sodelovanjem v Mrezah delno premagal@hstpred javnim
nastopanjem. Pohvalila je usklajevanje v timu. @l@denosa in uporabe pridobljenih
znanj pri delu z &enci pa meni: »ManjSecance spodbujas v skupini, da se med seboj
povezujejo, usmerjas njihovo delo, tukaj so Seléetk@« McLauhlin in Talbert (v
Lieberman in Miller 2008) poudarjata, datelji, ki delajo skupaj in razvijajo prakso na
Soli, ki bo koristila vsemdencem, na ta @& razvijajo olkutek skupne odgovornosti za
uspehe &encev, izkazujejo medsebojno spostovanje drug dgedja kakor tudi do
ucencev. Ugotovila sta, da saitelji, ki so sodelovali v skupnostih, bolj uzivah
svojem poklicu, ki je bil zaznamovan s stalno masip notranjim strokovnim
nagrajevanjem.

Podobno je povedala Meta, ki je pridobila dragocekasnjo, da so tudi drugaa
mnenja pomembna, vplivajo na potrditev razmisljamasamozavest. TakSen dna
sodelovanja omog@a po njenem razmisljanju spoznavanje sodelavk.rbeova in
Millerjeva (2008) govorita o diteljih, ki v strokovnih skupnostih razvijajo novetine
razmiSljanja in izrazanja. Razvijajo zmoznost vk§uanja pridobljenega znanja v delo,
vzpostavljajo povezavo med svojo strok@nao prakso in &enjem svojih gencev.
Ucitelji razvijajo zmoznost pridobivanja in izmenjeya znanja. Avtorici pravita, da
zatnejo z izkusnjami in si utirajo pot k teoriji.
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Darja je izpostavila akcijsko raziskovanje kotimadela v Mrezah, ki ga je sama
poznala in uporabljala ze prej. Opozorila je pateeba korake v akcijskem ¢réu, ki te
pripeljejo do cilja.

Menim, da so vsi udelezenci raziskave poudarilsgevek projekta Mreze k
profesionalnem razvoju. Usposabljali so se za malege izven razreda (sodelovanje s
sodelavci, titelji drugih Sol, evalvacijo vzgojno-izobraZzevafjee dela, raziskovalni
pristop in usmerjenost v reSevanje problemov znpatade). Imeli so priloZznost in
podporo, da so si lahko zastavljali vprasanja, gakaspreminjali svoje delo, kaj bi
spremenili, kako bi to naredili, s kom bi sodelovial kako bi uvedene izboljSave
ovrednotili. Celoletni prispevek izobrazevanja éektiv je bil veji za vse udelezence
kot bi bil pri individualni udelezbi seminarja.

Tudi Marenté Pozarnikova (2000) profesionalni razvojcitalla v smislu
razmisljujatega praktika povezuje z izobrazevanjetitalja. Poudarja, da bi morali
uciteljiem namensko dodeliti ¥etasa za medsebojno sodelovanje. MreZe so zasnovane
tako, da zahtevajo sodelovanje znotraj zavoda @u\pdencas razporejen skozi eno
Solsko leto.

Elemente profesionalnega razvoja, kot so ga opishkdleZenci raziskave, najdemo
v opredelitvi razSirjenega profesionalizma (Hoj895):

— Metode in oblike dela se presojajo v sodelovankolegi, o njih se por&a in
razpravlja.

— NajpomembnejSa vrednota je sodelovanje.

— Prakso razvijamo z meSanico izkusenj in teorije.

— Dogodki v razredu se obravnavajo v povezavi s icilpolitiko Sole.

V Mrezah se odvija kar nekaj procesov, ki podpiregzvoj profesionalizma v
Soli/vrtcu, naj nasStejemo nekatere: sodelovanje orelji/vzgojitelji, soodlaanje o
pomembnih zadevah Sole/vrica, nastopanje v javiiogtred kolegi, tenje, pa tudi
profesionalna samozavest. ¢ciljeva (2006, 11) na vpraSanje, kako lahko gradimo
profesionalizem v Soli, odgovarja: »x#amo z dialogom — kaj je za nas pomembno?;
samoevalvacijo; timskim denjem; spreminjanjem kulture (iz individualizma v
sodelovanje); ustvarjalnostjo in spontanostjo; povanjem vsega, kar vemo.«
Udelezenci raziskave so navajali Se dialog medsaponi, timsko delo in medsebojno
izmenjavo znanj.

Lahko zaklj&imo, da so MreZe pozitivho prispevale k profesioeatu razvoju
¢lanov razvojnega tima tako v Soli kot tudi v vrtddsi udeleZzenci raziskave so ta
prispevek zaznali in ga opisali. Pridobljena znas@a bila SirSa od njihovega
predmetnega podé@m, nanaSala pa so se predvsem na vi@ggelja. Nek@ so witelji
lahko shajali z vsebinami, aksiomi, neovrgljivingotijami in podatki, danes pa se
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morajo usmeriti v raziskovanje, analiziranje, zbjeainformacij in krittno presojo
sveta okoli sebe (Eulj in drugi 2007, 4).

3.3.3Vlogedlanov tima v Soli/vrtcu

V tem poglavju so me zanimale r&zrle vlogec¢lanov tima v Soli/vrtcu kot jih je
definirala SR in kot so jih dejansko doZiveli udedaci v raziskavi s sodelovanjem v
projektu MreZze.

Razvojni tim v projektu MreZe ponavadi sestavljaugka Stirih strokovnih
delavcev iz iste Sole/vric&lane razvojnega tima dafbSola /vrtec sama. Imenuije jih
ravnatelj. Sola za ravnatelje je opredelila viog@anov razvojnega tima. Ti se
izobrazujejo na seminarjih, analizirajo obstgje prakso, izmenjujejo izkusnje,
nartujejo izboljSave, i&jo morebitne pristope k izboljSavam, jih preizkoSa znova
analizirajo. Na seminarjih, ki jih organizira Sdla ravnatelje s&lani razvojnih timov
usposobijo za uvajanje sprememb in usmerjanje poxaa Soli. Odigrajo viogo
posredovalcev pridobljenega znanja na delavnicalsadelavce v Soli. IzkuSnje in
evalvacije Sole za ravnatelje so pokazale, da nibitiarazvojni tim sestavljen iz
strokovnih delavcev z raghih podr@ij (razredna in predmetna stopnja, centralna Sola
in podruznice ...),¢lani morajo pri sodelavcih uZzivati strokovno zaugam biti
pripravljeni timsko delati.

Vlogaclanic tima v vrtcu

Vse tri sodelujoe v raziskavi so opisale svojo vlogo kot enakoveatlanice tima.
Vesna je izpostavila: »Skupaj v timu smo uspele raokoordinirati zadevo, se
povezovati in pripravljati delavnice za kolektivia nivoju vrtca je bila Vesna
koordinator (vodja tima), ki je spremljala in Seeplja delo naprej. Stvari, ki so jih
strokovne delavke izvajale in uporabljale pri delstarSi in delu v skupini, je evalvirala
s pomajo vprasalnikov. IzkuSnje s timskim delom v vrtool pesedah Vesne zaposleni
strokovni delavci Ze imajo, zato izobraZevanje gt SR glede timskega dela, ni bilo
novo. Za uspeh Mrez pa je po njenem mnenjuckBusestava tima in prilagajanje v
njem.

Podobno je svojo enakovredno vilogo v timu opisalanalizirala Valerija. Meni,
da so si delalanice tima enakomerno porazdelile, vsaka je shrizal svoj del, pri
analizi pa so vse kritho sodelovale. Kot pomembno stvar je izpostavilése»v timu
smo bile aktivhe, odgovorne ter smo vodile sodetapo poti do izbranega cilja.«
Clanice tima so po njenem mnenju znale svetovatipimagati. »Dobri odnosi,
sodelovanje in odgovornost do sodelavcev,« so pdmepri uspehu tima. Opozorila je
Se, da je v Mrezah veliko ¥ektivnosti kot pri ostalih seminarjih ali konfeh, kjer
si navadno le poslusalec.
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Viktorija, ki je po svoji naravi individualist inajraje dela sama, je v timu prevzela
naloge vezane na dobro gutje udelezencev delavnic (darilca, material, foadgki
utrinki). Izpostavila je srk@njaclanic tima in usklajevanja mnenj. Rekla je: »Poiaud
sem se, da sem naloge dobro izvedla, upala sere dtot obcajno, tudi zastavljati
vprasanja.« Njena vloga je bila precej ditrgakot doslej, ko je naj¢krat delala sama.
Tako se je tudi dobro gatila.

Ce povzamemo so bile viogganic tima drugane kot v preteklosti, ko se je tim
ukvarjal z vnaprej dokeno nalogo znotraj posamezne skupine ali enotei ibiln
odgovoren za izpeljavo izboljSave na nivoju vrt@éoge c¢lanic tima v Mrezah so se
nanasSale predvsem na vodenje delavnic, pripravdiv@raza sodelavke, organizacijo
prostora in skupine, vodenje in koordinacijo pogowp iskanje konsenza in
oblikovanje zakljgkov =znotraj vrtca, predstavljanje dela in aktivmosistalim
sodeluj@im v MreZah, odgovornost za izpeljavo vseh nalog $§ navedene vloge so
presegale delo v oddelku vrtca. Zanimiva je bilatagitev, da scilanice zaznavale
enakovredno vlogo, nobena ni izpostavljala vodjeti

Do podobnih ugotovitev je priSel Ligik (2003, 8) pri protevanju prednosti
timskega dela, ki naj bi po mnenju udeleZzencevraei iz homogenosti skupine,
nevsiljenega misljenja, skladnosti sodedifpp moznosti uskladitve mnenj, odprtosti
¢lanov skupine, razinih pogledov na problem, posploSevanja mnenj, spasja
predlogov vseh, hitre izmenjave mnenj, izredno dghr sodelovanja, tezenj po
najboljsih resitvah itd.

Vlogaclanic tima v Soli

Tudi v Soli so vseclanice razvojnih timov vkljgene v Mreze 1 in Mreze 2
poudarile enakovredno vlogo v timu. Vodja tima jego njihovem mnenju imenovan
le formalno. Tako je Darinka pojasnila, da so $oga razdelile priblizno enakovredno,
prispevek vsake posameznice je bil sprejet.

Svojo aktivno vlogo, ki se je nanasala na garge in izdelavo plakatov (vizualni
del), je opisala Maja. Menila je, da je sama zditidna in h@e zastavljene naloge
izvesti kar se da najbolje. Rekla je: »Rada delaarsikaj naredim, menim da dobro, ne
vidim pa se vé pogosto v tej vlogi, malo nad ostalimi.« Opozojéase na pomembno
podporo in pomo ¢lanic tima, da se zastavljene naloge lahko uspegmavi. Zaradi
samokriténosti, ne bi vé Zelela sodelovati v timu.

Mihaela je kotc¢lanica razvojnega tima svojo vlogo videla in odigra smislu
prenosa pridobljenih znanj iz SR v prostor in ktikeBole. Navajala je: »Pripravljala in
vodila sem posamezne delavnice na nasi Soli, pssatapisna potda, poraiala sem o
dejavnostih naSe Sole na&njih razvojnih timov.« Po njeni oceni je bila akta vioga
vsake posameznice, saj je bilo opisanega delaoieRkav enakomerna porazdelitev

66



Empiricni del

nalog medlanicami tima in njihovo usklajeno delo, so prispiek skupnemu cilju, da
je bila naloga ures&ena.

O aktivni vlogi je govorila Mojcaglanica razvojnega tima Mreze 1. Rekla je:
»Vsakaclanica je imela dokeno nalogo, smo pa se skupaj usklajevale.« Njelugaa
se je nanaSala na pripravo materialov in stvarideiavnico ter vodenje dalene
delavnice v kolektivu. Poudarila je Se sodelovasjeodelavci, usmerjanje njihovega
dela in dajanje napotkov, kar sicer ni do sedapldelsaj je vedno ravnatel] vodil
konferenco in ostala sfanja strokovnih delavcev. Nova vloga, ki jo je meha, je bilo
porasanje o izvedbi delavnic na $anju razvojnih timov v SR.

Edino Meta je povedala, da je bila vodja tima irs jem dobila potrditev: »Znam
komunicirati, poslusati in sliSati.« S sodelovanjeriMrezah je zé&utila pripadnost Soli
in timu. Poveéala se je njena odgovornost. R&@na je bila, da nekateri sodelavci niso
znali prisluhniti in konstruktivno sodelovati.

Ze pri sestavi tima smo opozorili na zastopanostémea Sole in podruznic v timu.
Darja je svojo vliogo v timu MrezZe 2 opisala kot lemaedno ostalinglanicam, kar se je
odrazalo tudi navzven, saj so delavnice vodileakani&in, da se ni videlo, kdo je vodja
in kdo ¢lan. V kolektivu je bila na podruznici njena viogetja. Rekla je: »V timu smo
se dogovorile, da bom jaz &edelala na podruznici, one pa na r@aiti Soli.«
Enakovredno vlogo so imeldanice tudi pri pordanju o poteku projekta v Soli na
sretanju timov v SR, kjer so dopolnjevale pdevalko, ji dajale izhodi&, ¢e nekaj ni
Slo, je druga vsk#la in pojasnila zadevo. Ker je bila Darja najsisa€lanica v timu, so
na z&etku ostale sodelavke pakovale od nje, da jih bo ona vodila. Sama ni aelel
izstopati. Rekla je: »Dajmo pogledati stvari skupaj

Dragica je bila formalni vodja tima Mreze 2. Svgjlogo vodje je opredelila kot
nagovor pred zstkom vsake delavnice, skrb za préasno izdelana poéda,
razdelitev nalog igasovno izpeljavo projekta. Zadovoljna je bila sedodanjemclanic
tima in notranjo razdelitvijo nalog:utila je odgovornost do ostalih sodelavcev, kigo j
udejanjala z vzorom pri izvajanju nalog. Povedata»Delo v projektu mi je bilo vée
prevzemala sem Stevilne nove vloge, veliko semopild novih znanj in bi Se Zelela
sodelovati v Mrezah.«

Po mnenju udeleZzencev v raziskavi je bila vliaganov razvojnega tima zelo
pomembna pri izpeljavi zastavljene naloge. Nanasalge na prenos dalenih znanj v
kolektiv, organizacijo in vodenje delavnic, poinsodelavcem, motivacijo za delo in
odgovornost za opravljeno zastavljeno nalogo. &ani so bili aktivni. V timu so se
dobro razumeli, sodelovali, razdelili naloge in lazieali opravljeno delo. Njihova vioga
je bila drug&na od vloge v preteklem obdobju, ko so bili udetezekonferenc ali
sestankov titeljskih zborov in so poslusali vodstvo ali zuragredavatelje. Navajali
So tezave pri javhem nastopanju (strah, trema,jecanje sodelavcev), nesodelovanju
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vseh zaposlenih in kazanju nezainteresirandstitili so vejo odgovornost do
sodelavcev in koordinatorjev programa.

Delo znotraj tima je potekalo tako kot ga opredetm Everard in Morris (1996), ki
pravita da je za timsko delo kot obliko aktivhoatia&ilno sodelovanje in neposredna
delitev nalog med enakovrednimi strokovnjaki. Nantenskega dela je, da se pri
opravljanju skupne naloge obogatimo z idejami drugi tako postanemo pri delu
uspesnejSi (Mozina 2002).

UdeleZenci v raziskavi so v veliki @i poudarjali enakovredno viogo. Tudi
Praper (2001, 28) pravi: »Nid ni nikomur nadrejen ali podrejen, vsakogar in vse
skupaj pa obvezuje delovna naloga. Timsko del&kypissko delo samostojnitianov.
Vsakdo ima specino znanje in odgovarja za svoje attoe. «

Lipi¢nik (2003, 14) meni, da ko smo opredelili nalogbjokmoramo resiti, in se
glede na njeno strukturo odib za skupinsko obliko dela, za Stevilo in struldu
¢lanov, smo storili skoraj vse, da skupina lahkéneadelati. Vse nadaljnje dogajanje
mora potekati v skupini. Avtor omenja Se vlogo ldoatorja (vodje) tima, ki je tudi
¢lan skupine, ki vodi pogovore (moderator), postavipraSanja, opozarja na skupne in
razlicne poglede, zmeraj misli na cilj in ¢ra postopka ter ustrezno spodbujane.
NaStete vloge so omenjal@anice tima, ki pa jih niso posebej izpostavljalk a
poudarjale, zaznala pa sencjpeodgovornost z njihove strani tako do sodelavket/
ostalih udeleZencev v projektu in seveda koordifetdz SR.

SR je vlogo timov opredelila kot izobraZevanje nemmarjih, analiziranje
obstojé&e prakse, izmenjava izkuSenjcrntavanje akcije, iskanje morebitnih pristopov k
izboljSavam, preizkuSanje novih pristopov in anedigje (E€ulj in drugi, 2007).

UdeleZenci v raziskavi so svojo vlogo v vodenjuadteic opisali Se kot oblikovanje
skupin, vodenje in pospeSevanje aktivnosti v dalowskupinah, dajanje moznosti
posamezniku v kolektivu, da predstavi svoja stali¥ razpravah so iskali konsenze in
skupaj oblikovali zakljdake.

Polakova (2001) izpostavlja podobne vloge, kotilsagelezenci raziskave zaznali.
Pravi: »Veliko delati na sebi, razvijati potrebo gadelovanju z drugimi, osebnostno in
strokovno rasti in sprejemati in dajati podporo.ytdkica (2000) ugotavlja, da s
timskim delom spodbujamo zavedanje, da je potrebranje, odgovornost spretnosti,
skrb in razumevanje vsakega posameznika uposSievagpiorabiti za doseganje skupnih
ciliev. S tem na&inom dela razvijamo nove spretnosti, stiSizkusnje in ideje, ki
izboljSujejo delovne odnose. V Mrezah stani razvojnega tima razvijali nove
spretnosti, znanja, ideje, stahsin spodbujali ostale sodelavce k sodelovanju.

3.3.4Vloga vodije pri spodbujanju sodelovalnega professimma

Ze v predhodnih poglavjih smo omenjali pogoje zdesovalno delo v Soli/vrtcu.
Zakonodaja ravnatelju nalaga pedagosko in orgaigkacvodenje Sole/vrica. Zanimalo
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me je, kako je vlogo vodje v projektu MreZze opréddeSR in kako so jo videli in
dozivljali udelezenci v raziskavi v povezavi s sbognjem sodelovalnega
profesionalizma.

Fullan in Hargreaves (2000, 96) pravita, da je weleazvijanja sodelovanja v Soli,
kjier witelji lahko opredelijo probleme, razpravljajo ieldjo sami zase in skupaj, da bi
lahko razumeli in spremenili okolihe, v katerih so se pojavili problemi, temeljna
naloga vodje Sole. Vodja, ki spostuje in upoSteddetavce, deli uspehe in priznanja,
upoSteva drugea stali§a, sprejema nove ideje, prenaSa informacije vsgrost@nim
na Soli ali v vrtcu, je motivator za spodbujanjealovalnega profesionalizma.

Izobrazevanje Mrez je zasnovano kot proces, katesjo Solsko leto in ima svoje
mesto v Letnem delovnem d&rtu Sole/vrtca. Je oblika izobrazevanja za koleksa
katero je potrebno zagotoviti dékene pogojetas (eno Solsko leto), sodelovanje vseh
zaposlenih, delo v delavnicah, imenovanje tima,pood delu tima. Vloga ravnatelja je
pomembna Ze pred vkiitvijo v MreZe 1, saj mora upoStevati dejstvo, dapotrebna
podpora in pom® s strani vodstva, sicer brez nenehnih spodbudprengjanja ni
pricakovati sprememb v Soli /vrtcu. Razmisliti moraneenovanju razvojnega tima, ki
bo znal usklajevati procese reSevanja problemamal izaupanje drugih citeljev.
Kolektiv mora pridobiti za drug&n n&in dela (delavnice), izdelavo akcijskihdanev
in uvajanje izboljSav. Skratka vodja mora zagoiopdgoje, t. i. varno okolje, kjer je
dovoljen odkrit pogovor in kjer medsebojni odnosimorejo biti ogrozeni.

Evalvaciie SR so pokazale, da brez podpore rajaatdteZe nimajo enakih
moznosti za uspeh, kakor z njegovo podporo. Viayaatelja s strani SR je definirana
kot sodelovanje z razvojnim timom, zagotavljanjealrs# pomei in podpore,
sodelovanje na delavnicah razvojnih timov, motinjea Wwiteljev za sodelovanje na
delavnicah, jasna podpora izbranemu p&gdrazboljSave na Soli/v vrtcu (Koren in
Sard@ 2007).

Vloga vodje pri spodbujanju sodelovalnega profeai@ma v vrtcu

Udelezenke v raziskawanice razvojnega tima v vrtcu, so vlogo ravnateigele
predvsem v tem, da je sodeloval na delavnicah,pppravi akcijskih nartov in
spremljal dogodke v Mrezah. Izpostavile so poziiyovratne informacije in potrditev,
da tim dela dobro, kar je pomenilo vzpodbudo zataj delo.

Valerija je povedala: »Ravnateljica je sodelovate pomagala v vseh treh
delavnicah. V njenem interesu je bilo, da smo \divai in sodelujemo med sebo;.
Clanice tima smo imele nekaj teZav pri pisanju akgpa n&ta in tu nam je
ravnateljica pomagala. Vedele smo, da se lahkoamhoma njo za pondoKo se nam je
ustavilo, nam je ravnateljica namignila, ni pa mzda, ce ni bilo potrebno. Vloga
ravnatelja je res pomembn&e ¢uti§ sam zadovoljstvo in dobis Se potrditev
nadrejenega, da je zadovoljen, je to vzpodbudaadalmje delo.« Opozorila je, da na
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vseh Solah/vrtcih v MreZi ni bilo tako. Na &amjih razvojnih timov v SR so timi
poraiali o razlenih, tudi negativnih izkusSnjah s strani vodij Selé¢a. Nekateri timi so
pogresSali, da se ravnatelj ni zanimal za Mrezegalga ni bilo na delavnicah, ali da je
nasprotoval izbranemu podjo izboljSave na Soli, ker se to ni skladalo z jaizi
Sole/vrtca.Clani razvojnega tima so zaradi tega imeli tezavaigo uspesno izpeljali
naloge.

Viktorija je izpostavila pomembno vlogo ravnatedjipri izpeljavi delavnic. Rekla
je: »Ravnateljica nam je bila v pohpri oblikovanju povzetkov in nas spodbujala, da
SmMo na pravi poti.«

IzkuSnja vodje s sodelovanjem v Mrezah lahko z@pitiyno vpliva na delo tima
in kolektiva v procesu izboljSave. Vesna je priznala so bil€lanice tima na zsetku
precej negotove in je bila pomoravnateljice Se kako dobrodosla. Pojasnila je:
»Ravnateljica je ze bila v Mrezah in je vedela, ledtko od nas ptakuje in zahteva.
Nudila nam je pom® in podporo, kadarkoli je bilo potrebno. Ponpri njej smo
ponavadi poiskale pred izvedbo delavnice. Vednilge na voljo.« O pomenu podpore
ravnatelja soclani razvojnih timov spregovorili na skupnih &ajih v SR. Kako
pomembna je pri Mrezah podpora ravnatelja, so pdudani, kjer je delo potekalo
slabSe, se ravnatelji niso udelezevali delavniw &oli/vrtcu niso dosegli zastavljenega
cilja.

Ce povzamemo izjave udeleZenk vrtca v raziskaviys® viogo vodje opredelile
kot pomembno v izvajanju projekta Mreze. Pogoji dalo (pripravljenost na
sodelovanje) v vrtcu so bili ustrezni, saj danice tima lahko samostojno izvajale
delavnice. Usposobliene so bile za vodenje dialggayzemanje in oblikovanje
zakljwckov. Pom@ vodje so poiskale pred izvedbo delavnic, nanasaje na strokovna
vprasanja. Iz odgovorov udelezenk v raziskavi latikiepamo, da je bilo v vrtcu varno
okolje, da je potekal odkrit pogovor in da so zd@aisizbrali podrdje, ki je prispevalo
k boljSemu delu v vrtcu. Ravnateljica je bila ptismna vseh delavnicah in se po potrebi
vkljucevala v delo. Spremljala je sodelovanje zaposl@émitiodenje delavnic s strani
razvojnega tima.

Vloga vodje pri spodbujanju sodelovalnega profesimma v Soli

Podobne izkusSnje s sodelovanjem vodje so imeleeddake raziskave v Soli.
NanaSale so se na izbiro izobrazevanja za kolehtipripravo witeljev na aktivno
sodelovanje. 1z letnega pdita o izobrazevanju je razvidno, da je pripravacaenih
zelo pomembna, saj se z izobrazevanjem za kolektanjSa Stevilo individualnih
izobrazevanj oziroma izobrazevan) po lastnem izb@mnotraj kolektiva je potrebno
omoggaiti pogoje za medsebojno komunikacijo, spoStovasijgnost ... Witelje je po
mnenjuclanic tima potrebno spodbujati k izrazanju lastmihenj in stali§ ter sklepanju
kompromisov. Pomembna je izmenjava primerov dolakge znotraj Sole. Vse to so
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potrebni pogoji, ki omog&ajo razvijanje sodelovalnega profesionalizma in rjilora
zagotoviti vodja Sole.

O vlogi ravnatelja ze pred vkiitvijo v projekt je govorila Darinka. Povedala je:
»Ravnateljica je bila organizatorica vsega, prigwias je v projekt Mreze 2, spodbudila
in organizirala je izpeljavo podrobnih delavnic $ali, spodbujala j&lane tima, naj
izpeljemo vse tako kot je potrebno. Po mojem mn@npajveja vioga ravnatelja, da je
na strani titelja ko prihaja do konfliktov, ga spodbuja in pagrja.«

Manj zadovoljstva z vlogo ravnatelja je izrazila j&lan jo utemeljila z besedami:
»Navodila SR razvojnemu timu MreZe 1 so bila taka,se ravnatelj ne sme aktivno
vkljuc¢evati v delo v delavnicah, je zgolj opazovalec.a&Spjem se, zakaj je moral biti
ravnatel] le opazovalec? Veliko lazje bi delavnizeedli, ali pa mogee hitreje,ce bi
ravnatel] lahko dodal svoje mnenje, se aktivno uddj« Kritika se je nanaSala na
izvajalca programa in njegovo opredelitev vlogenatelja v Mrezah 1 in ne na viogo
ravnatelja pri spodbujanju sodelovalnega profedioma. Po mnenju Maje, je
ravnateljica stala timu ob strani, Zivela s prapeki vedno bila na delavnicah in na ta
n&in izrazila podporo projektu Mreze 1, ki so joc¢aali tudi sodelavci. Podobno
mnenje je izrazila Meta: »Mislim, da so organizatelirezZ namenoma ovirali ravnatelja
in niso dovolili, da izrazijo svoje mnenje.« Kljubmu je Meta preptana, da je bila
ravnateljica konstruktivna pri delu v delavnicappdbujala je tim. Poudarila pa je, naj
ravnatelj sodeluje tako v Mrezah kot v delavnicsd),se diteljem sicer oddaljuje.

Ravnatelj je, kot smo ze rekli, nepogresiien v Mrezah. Mihaela je omenila, da
je bila ravnateljica pobudnik in organizator i&eno pa je nadzirala delo in dejavnosti.
Poudarila je, da je ravnateljica s svojo prisotjwosiajala timu vzpodbudo in bila v
moralno podporo. Pomembno je Se zaupanje in varkioga nudi vodstvo. Opozorila je
na nevarnost: Glani tima lahko obupajo pri realizaciji naloge zdirposameznikov, ki
znajo v kolektivu glasno uveljaviti svojo voljo.«oget lahko sklenemo, da je vloga
ravnatelja nepogresljivate zelimo dos& cilj in vpeljati neko izboljSavo v proces
vzgojno-izobrazevalnega dela.

O vlogi ravnatelja je Mojca razmiSljala podobno kétarinka. Rekla je:
»Ravnateljica nam je omogta pogoje za delo, na getku je razlozila pomen projekta
za naso Solo, potem pa ni bilo potrebn® pesegati, saj ni bilo tezav, z nami je bila na
nekaterih delavnicah.«

Darja je izpostavila korektno sodelovanje ravnateljv Mrezah, riesar ni
pogreSala. Izpostavila je: »Tim je dobil potrebrmoee, odgovor, nasvet, namig in ne
direktivo, kako je potrebno stvar izpeljati.«

Ce povzamemo, kako so vk§eni v raziskavo videli vlogo ravnatelja v
spodbujanju sodelovalnega profesionalizma, lahkmesto v naslednje vloge:
opazovalec dogajanja v delavnicah, motivator zaelesdnje vseh zaposlenih,
svetovalec razvojnemu timu, spodbujevalec izmenjawen;j in izkuSenj, povezovalec
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ob oblikovanju zakljigkov. Clani razvojnih timov so se zavedali vioge ravnatétj jo
poudarjali kot pomembno za uspeh projekta. Ravngetr zakonodajo dot@n kot
organizacijski in pedagoski vodja Sole, zato jekfjn¢ni dejavnik, ki sodelovanje in
povezovanje spodbuja, podpira in evalvi@lanice tima so poudarile potrditev
njihovega dela s strani vodstva Sole, nanaSala s jpovratne informacije, ki ji v
Solstvu tako primanjkuje. Z vsemi podpornimi dejastmi je ravnatelj kazal zanimanje
za Witeljevo delo, ali kot pravi Resman (2005, 88) nala je mar za &itelje.

Rosenholzeva (1989, v Fullan in Hargreaves 2000)rgziskavami ugotovila, da je
v uspesnih Solah sodelovanje povezano z normans friloZnostmi za nenehno
izboljSevanje in za vsezivljenjskoc¢enje. Pravi: »Uitelji verjamejo, da je stalni
napredek pri patevanju skupinsko delo; samo analiziranje, vredrjetanpoizkuSanje
s sodelavci lahko ustvarijo pogoje zateljev napredek in razvoj.«

Do podobnih ugotovitev je priSla Niasova s skupraaiskovalcev (1990), ki so
prowtevali prave sodelovalne kulture. Avtorica poudaga, je razvoj sodelovalnih
kultur nedvomno odvisen od ravnateljevega dela. Zarposeben &a vodenja. Meni,
da ne gre za karizmatiega, visoko leteega vodjo, ki poganja kulturo Sole,éppa za
mnogo pronicljivejSega, ki zna osmisliti delo diugi

Na pomembno vlogo ravnatelja pri razvojditelja profesionalca je opozoril
Resman (2005, 88) in jo utemeljil s podporéitelju, vzpodbudo, predvsem pa
nartovanju dejavnosti, ki bodo vzpodbujale sodelowaklimo. Po mnenju avtorja se
sodelovalni profesionalizem razvija:

— ko se ravnatelji odzivajo na potrebé&taljev in jih podpirajo;

- ko witelji ugotavljajo, dgim je mar zanje

— ko so uitelji u¢ljivi, se we drug od drugega,;

— ko so pripravljeni pomagati drug drugemu in ko jeogram stalnega
strokovnega izpopolnjevanja izoblikovan po potrebéiteljev;

— ko se tudi ditelji odzivajo na potrebedgnceyv;

— kjer wenci dozivljajo, da titeljem ni vseeno, kaj se z njimi dogaja.

Za razvoj sodelovanja (sodelovalne kulture) v sditl so potrebni dol&ni
pogoji, ki jih zagotavlja in spodbuja vodja Solelllan in Hargreaves (2000) govorita 0
Solskem okolju, kjer ne branimo aléismo napak in negotovosti, pgpa se o njih
pogovarjamo, da bi izmenjali mnenja in si pomaggkitelji ne izgubljajo ¢asa in
energije zato, da bi drug drugemiiti§ hrbet. Po mnenju avtorjev mora znotraj Sole
obstajati dogovor o izobrazevalnih vrednotah, verdaati dopudajo nestrinjanje, do
dolocene mere ga celo spodbujajo. Ravnatelji se moajonmti za raziskave o razvoju
uciteljev, spodbujati morajoditelje, naj z&nejo sodelovati, biti morajo prijazni, vijudni
in skrbni sodelavci, kadar je treba naj pohvalighkati morajo nove zamisli zunaj Sole,
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ucitelje morajo pripraviti do tega, da@eejo izmenjevati dobro prakso s sodelavci in z
drugimi Solami (prav tam, 91).

Koren (2007, 82) govori o vodenju Sole, ki ga iavagvnatelj s ponigo timov.
Pravi, da se v zadnjetiasu pojavlja pomen sodelovalnega vodenja Sol irer@dtimov
je eden moznih r@nov vzpostavljanja sodelovanja. Na Solah so mairess timsko
delo (projekti, aktivi, Mreze ...), zato morajo rat@f poznati zakonitosti delovanja
timov in njihov pomen za Solo ter vliogo ljudi, kinj vodenje zaupajo.

Northouse (2001) poudarja dve nalogi vodstva Soleqalenju skupin, in sicer:

— poma: skupini za urestiitev cilja,
— skrb za delovanje skupine.

Avtor pravi, da omenjeni nalogi lahko razumemo ksimerjenost vodje k ljudem
oziroma k nalogam. K prvi spada vzdrzevanje ugo#lhme, reSevanje notranjih
osebnih tezav, zadovoljevanje potrdanov in povezovanje. Usmerjenost k nalogoma
po njegovem videnju zajema dosledno opravljanja,dadi@anje, obvladovanje tezav,
prilagajanje spremembam,dmovanije in doseganije ciljev.

Erculj in Likon (2007, 73) poudarjata, da je vloga matelja pri razvijanju
uciteljevega profesionalizma izjemno pomembna. Paawifa gre za temeljno vsebino
vodenja za &enje. V ¢asu naglih in obseznih sprememb po njunem mnenjgree
pricakovati, da bodo fakultete zagotovile vse potrebnanje in spretnosti za delo v
razredu, zato mora (Vg del odgovornosti za diteljev strokovni razvoj prevzeti
ravnatelj. Delo titeljev naj usmerja tako, da oblikuje skupno&tdih se strokovnjakov,
v kateri ucitelji sodelujejqg razmiSljajo o svojem delun ga nenehno izboljSujejo.
Avtorici pravita, da k doseganju tega cilja pripaejo skupna izobraZzevanja in
usposabljanja, povezovanje znotraj Sole, povezevaujrugimi udelezenci, oblikovanje
partnerstev, vkljtevanije v projekte (npr. Mreze&etih se Sol) ...
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4 ZAKLJU CKI IN PRIPORO CILA

4.1 NajpomembnejSe ugotovitve in moznosti nadaljnjeganpuéevanja

Zakljucki in priporctila, ki jih bom opisala v nadaljevanju, bodo vezara
izobraZzevanje MreZe SR, ki spodbuja sodelovanje mambslenimi in profesionalni
razvoj Witelja/vzgojitelja,¢lana razvojnega tima, kar je bil namen naloge. Mshrza
nadaljnje raziskave se nanaSajo na ¢{ewanje profesionalnega razvoja vseh
zaposlenih, oziroma na celo Solo/vrtec. Hkrati papdanih nekaj ugotovitev, ki se
nanaSajo na SirSi kontekst raziskave in bodo v gosotam in vrtcem, ki se odlajo za
izobrazevalne programe za kolektiv.

Sole in vrtci delujejo v hitro spreminjajem se okolju. P& smo Stevilnim
globalnim in lokalnim spremembam. Hargreaves (20§3jori o koncu gotovosti, o
obdobju, ko se svet okoli nas nenehno spreminjeens pa tudi koncepti znanja in
ucenja.

Erculj (2005) poudarja, da moramo v Solah in vrtcilmeato starih konceptov, ki
so temeljili na ditelju — prenaSalcu znanja in mojstru svoje olustvarjati priloZnosti
za izmenjavo izkuSenj, analiziranje kompleksnituatij, usmerjanje strokovnosti in
razvijanje samosposStovanja zaposlenih in otréicev. Po njenem mnenju so to
podmene profesionalizm&iteljev/vzgojiteljev, ki soustvarjajo Sole/vrtce tkacece se
organizacije.

Profesionalizem prihodnosti povezujemo:

— s skupnim reSevanjem problemov, povezanih z vzigojpobrazevanjem;
— s prizadevanjem za nenehen strokovni in osebnstaoj vseh udelezencev;
— z odpiranjem navzven (Hargreaves 2003).

Program MreZe 1 je oblikovan tako, da skozi voderces SR zagotavlja nenehno
izboljSevanje pogojev zacenje in s tem bolj ¢inkovito doseganje ciljev Sol/vrtcev.
Evalvacije SR s strokovnimi delavci $ol/vrtcev,azvojnimi timi in ravnatelji kot tudi
odgovori udelezencev (Dragice, Valerije, Vesne, é/idtlihaele) v tej raziskavi so
pokazali, da so v Mrezah 1 in 2 dane Stevilne pnitsti za sistemaino izmenjavo
izkuSenj v sami Soli/vrtcu ter med sodeltijoi Solami in vrtci iz Slovenije. Darja je
pohvalila izobrazevalna sf@nja razvojnih timov MreZz na ragtih Solah po Sloveniji,
saj so ditelji spoznavali n&n dela gostujde Sole, izmenjevali izkusSnje in dobili
potrditev za delo. Dosezek Mrez je lahko spodbujendelovanje v kolektivih in
skupnaanaliza ter kriina presoja situacije v Soli/vrtcu, kateri sleesevanje skupnih
problemov in prevzemanje pobud ter odgovornoss@amembeMihaela je rekla: »S
sodelovanjem smo poiskali problem na Soli, diilocilj in se skupaj trudili za
izboljSavo. Nadili smo se sprejemati ideje drugih, iskati skupegitve, skupaj odlati
in zastavljen cilj uresievati v sodelovanju z drugimi.«
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V enem letu, kolikor trajajo Mreze, so Stevilnelgnosti zaosebni in strokovni
razvoj ¢lanov razvojnega tima, verjetno pa tudi ostalihledencev. Raziskava je med
drugim potrdila, da sélani razvojnega tima v projektu MreZe pridobili\tea nova
znanja s podr®a vodenja, delovanja organizacije, timskega d&lsevanja problemov,
sodelovalnegadenja. Razvijali so komunikacijske spretnosti, npatge, sodelovanje,
povzemanje, organiziranje in vodenje skupine odrasV/sa ta Sirina znanj je
pomembna, saj joditelji v okviru specializiranih seminarjev ne dahijNajvekrat
izpopolnjujejo svoje znanje na oZjem predmetnemrqiga, kar pa je premalo za
profesionalnost titelja, kakor jo razumemo v danasSnjem izobrazZevalsestemu in jo
definirajo Stevilni avtorji.

Strokovnjaki (Koren 2007, Fullan 2005, Stoll, FimkEarl 2003) ugotavljajo, da je
ucinkovitost izobrazevanja s podia vsebin, ki zadevajo vse strokovne delavce Sole,
vecja, kadar se usposabljajo skupaj, v sodelovanjude®walno izobrazevanje po
njihovem mnenju lahko vkljuje strokovne razprave s sodelavci, medsebojne
hospitacije, timsko reSevanje skupnih problemov Prav Mreze 1 in Mreze 2
usposabljajo celotnetiteljske/vzgojiteljske kolektive na dm, da prepoznavajo nina
in Sibka podréja Sole/vrtca s ponio od zunaj spodbujenega medsebojnega
sodelovanja medcitelji/vzgojitelji.

Ce je bilo izobraZevanje v &etku individualno in namenjeno ¢itelju za
izboljSevanje prakse poevanja, se v zadnjem desetletju spreminja v izavaie za
kolektiv namenjeno sodelovanju, izmenjavi izkuSengkupnem reSevanju problemov.
Izobrazevanje za kolektiv postaja eden odim@a spodbujanja sodelovanja v
Solah/vrtcih. Witelji/vzgojitelji so na ta né&n vkljuéeni v pomembne odéitve o
razvoju Sole/vrtca, na delavnicah sodelujejo prértowaniju, izvedbi in evalvaciji
izboljSave.

Sodelovalno vodenje in spodbujanje strokovnega ajazeta mnogo tezja, kot
predvidevamo, pravita Fullan in Hargreaves (20001)1 Po njunem mnenju
sodelovalno vodenje ni le vkijevanje v razne odbore, pa tudi vkiwanje vseh
uciteljev v vse odlgitve ne. Strokovni razvoj ni le spodbujanjétaljev, naj le hodijo
na razléne seminarje. Sodelovalno vodenje je tesno povezatastopnostjo do virov.
Avtorja mislita na ljudi, ki so pripravljeni sodelati. To potrjujejo Studije o vodenju
ravnateljev pri uvajanju izboljSav (Louis in Milek999, Barth 1990, v Fullan in
Hargreaves 2000). Fullan in Hargreaves opozan#aodelovalno vodenje ne pomeni,
razdeliti m@& in se umakniti. Vodja med vodiji, prvi med enakimora postati zgled
vklju¢evanja, sodelovanja irtenja.

Little (1987, v Fullan in Hargreaves 2000) ugotaylida ravnatelji in drugi
vodstveni delavci spodbujajo sodelovanje tako zgivijajo, kako cenijo timsko delo, in
opiSejo, kaj mislijo s tem. To lahko povezujemambmlicnim vodenjem, hkrati pa se
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pojavi kot izjava o politiki Sole, s katero jasnovemo, da jesodelovanje medciielji in
ucenci prednostna naloga razvoja.

Seveda je treba omeniti, da bi bilo iluzorno¢pkiovati popolno predanost vseh
zastavljenim nalogam. V vsakem kolektivu se najd@psamezniki, ki si iz razinih
razlogov ne Zelijo sodelovati ali pa netijo potrebe po spremembi, kar so izpostavili
tudi udelezenci raziskave. Fullan (2000) opozafgse je vredno boriti za sodelovanje,
vendar ne togo, predpisano ali celo ideolo3ko.&me bo na vsaki Soli nekaliteljev,
ki bodo Zeleli delati sami. Avtor pravi, da vsi imdiualisti niso slabi, Se ¥e nekateri
so zelo dobri praktiki in jih ne smemo kaznovatiem, da jih silimo k sodelovanju.
Udelezenka v raziskavi, Viktorija, je bila individiist pri svojem delu. Tezko se je
vkljucila v sodelovanje. Izbirala je naloge, ki jih jehk® sama opravila. Pri
posredovanju idej in zamisli je kmalu odnehalaenpsepustila ostalimilanicam tima.
Kljub vsem nasStetim tezavam, je tim nalogo uspespravil.

Pomembno je r@tovanje izobraZzevanja in strokovnega razvoja ziapds v Soli.
To potrjuje raziskava Mortimore in drugi (1988, ullen in Hargreaves 2000), s katero
so ugotovili, da so bile manj uspeSne tiste Sgkw, $0 ravnatelji dovolili, da socitelji
lahko obiskovali izbrane seminarje in delavnicemTpga, kjer so titelje spodbujali, naj
izberejo ustrezne programe, so opazili pozitiviliwpri razvoju iteljev. Raziskava je
potrdila, da so udelezenci izobrazevanja Mrezeopild Stevilna nova znanja, ki se
nanasajo na vodenje, komunikacijo, akcijsko razigkge, reSevanje konfliktov, IKT
tehnologijo idr., kar presega posamezno predmebdogye.

UspeSnost Mrez, tako kot drugih projektov v Sotiur je odvisna od podpore
ravnatelja, zato jih SR posebej usposablja. Njin@ebraZzevanje je usmerjeno véire
vodenja, ki podpirajo delo tima v Mrezah. Mihaek ¢pozorila: »Ravnatelj je
nepogresljivclen v Mrezah in takem &au dela, ko si kolektiv s sodelovanjem izbere
skupni cilj in vpelje izboljSavo v proces vzgojremmbrazevalnega dela na Soli.«
Verjetno je uspesSnost tovrstnih izobrazevanj, konpr. Mreze, odvisna Se od drugih
dejavnikov, ki jin v tej raziskavi nismo ugotavija

Moznost nadaljnjega préavanja je lahko tudi, kako doZivljajo Mreze vsi alst
ucitelji/lvzgojitelji v posamezni Soli/vrtcu, ki nistlani razvojnega tima.

4.2 Priporo¢ila izvajalcem Mrez in sklepne misli

Sklepne misli in priporéla, ki jih bom povzela v nadaljevanju, bodo vezani
predvsem na razvijanje sodelovalnega profesionaligtiteljev/vzgojiteljev v Mrezah,
kar je bil namen naloge, hkrati pa bo podanih nekgjtovitev, ki se nanasajo na Sirsi
kontekst raziskave.

Sodelovanje na vseh nivojih Sole niwgopija (E€ulj 2000). Avtorica poudarja, da
postaja stvarnost in moramo ga spodbujati in rafty$aj si dobre ali uspeSne Sole
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druga&e ne moremo predstavljati. Ni&a namré ne more samo od zunaj ukazati, kaj naj
Sola stori, da bo nenehno boljSa, pri tem pa zangmasebno okolje posamezne Sole
(kontekst) in seveda citella. Brez njihove predanosti spremembam in staln
izboljSavam bi bilo vsako @etje jalovo.

Za kaj se je vredno boriti v Soli govorita Fullan Hargreaves (2000), ki
ugotavljata, da jesodelovanjetemeljni pogoj za nenehni razvoj Sole igiteljev.
Powevanje po njunem mnenju ni le seStevek znanj iatepsti, ampak tudi sposobnost
uciti se od drugih, sprejemati strokovne atitee, zavzemati se za spremembe za boljSo
Solo. Avtorja poudarjata, da jeitelj kljuc¢ni dejavnik sprememb, ravnatelj in Solski
sistem pa sta tista, ki morata omaeigjonjegovo rast in razvoj — pa ne z vednaijee
ponudbo seminarjev in delavnic,{j@a je trebaistvariti pogoje zanjwako v Soli kot v
sistemu samem. V tem smislu naj bi bilo na nivojdagle in sistema vzgoje in
izobrazevanja predvideno sodelovanje zaposlenitrangole (npr. timsko delo, timsko
nartovanje, projektno delo, kolegialne hospitacije ..ip ponujene oblike
izobrazevanja, ki podpirajo sodelovalni profesiaweh (npr. Mreze).

Projekt MreZe &etih se Sol/vricev je program, ki ga je zasnovalaitsRemelji na
sodelovanju, izmenjavi izkuSenj,cenju vsebin in socialnih v&®. Po mnenju
izvajalcev programa gre za spodbujanje strokovnoati profesionalizacijo
uciteljev/vzgojiteljev v Sirsem pomenu besede, kaspga ozka predmetna pogeoin
prispeva h kakovostnejSemu delovanju Sole.

Na nivoju Sole/vrtca je pomembna organizacija iadbrvanja in usposabljanja in
povezanost le-te s cilji, vizijo in razvojnim dreoom Sol. Mreze vkKljdujejo
usposabljanje vseh zaposlenih v Soli/vrtcu, kiegatna dveh ravneh:

— raven razvojnih timov,
— raven Sole s celotnintiteljskim/vzgojiteljskim zborom.

Clani razvojnih timov v 3oli in v vrtcu so povedatla program ustvarja veliko
priloznosti za sistemaino izmenjavo izkuSenj. Ndii so se analizirati in kritino
presojati situacije, reSevati skupne probleme gvpemati pobude za spremembe. Vse
to so bile priloznosti za osebnostni in strokoazawo.

Nacrtovalci in izvajalci programa MrezeCetih se Sol so se ze pred desetimi leti
zavedali potrebe po novih oblikah znanj ter vsgZnjskem @enju
uciteljev/vzgojiteljev. Zasnovali so program, ki benteljil na aktivnih oblikah dela in
sodelovanju. Vkljdeval bo teoretini okvir, akcijsko raziskovanje in uvajanje izbalys
Izhajali so iz predpostavke, da mora vsaka SokxvizboljSevati svoje delo znotraj
organizacije.

Udelezenci v raziskavi so izrazili zadovoljstvo &sovno razporeditvijo
izobrazevanj v Mrezah in strokovno izpeljavo uspysaj. Vesna je bila z delom
koordinatorjev SR zadovoljna. Povedala je: »Nawodia izvedbo delavnic so bila
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jasna, udelezenke so vedele, kako naj jih v kolekizvedejo.« Pripor&lo ¢lanov tima
je, naj se nazorna izvedba simulacije delavnicamhsaj je razvojnemu timu v veliko
poma: pri delu s kolektivom. Maja je imela dobro izkuSig pripravami na delavnice in
porctanjem. Po njenem mnenju je pomembna organizaajstgma incasa. Dodala je:
»Dobra izkuSnja na tem seminarju je bila, da sakjeno delalo, po korakih in drzalo
casovne razporeditve. V Soli ne poteka vedno tako.«

IzobraZzevanje za kolektiv ima lahko &v@rednosti, kar so potrdili strokovnjaki
(Fullan 2005, Marenti Pozarnik 2000, Koren 2007, RazdevSeki@u2006, Hargraves
2003, Etulj 2005). Udelezenci v raziskavi, med drugim tudktorija, je videla
prednost Mrez pred ostalimi oblikami izobrazevangpodbujanju povezovanja znotraj
kolektiva. Préakovala je v& pomai SR pri izpeljavi delavnic, izvajale so jilanice
tima same. Zelela je, da bi koordinatorji prislakeia delavnico v kolektiv in opazovali
delo ter skupaj &lani tima analizirali vodenje kolektiva.

Izobrazevanje v Mrezah vkijuje tudi teoretini del, ki ga izvajajo priznani
strokovnjaki. Udelezenci dobijo usmeritve in naliterature za samostojni Studij. Po
mnenju Valerije je bilo na Zatku prevé teorije. Ko pa scalanice razvojnega tima
izvajale delavnice v praksi, so videle, da je pmtre Sirok pogled in veliko znanja.
Valerija je rekla: »SR te pripravi, da lahko raaidjm vodi kolektiv do izbranega cilja.
Sami se akcijskega &ida ne bi lotili, verjetno bi drugea reSevali probleme. Nase delo
je bilo s strani SR usmerjeno.« Podobno mnenjezmegu med teorijo in prakso je
izrazila Darinka. Ptiakovala je Se \veprimerov povezanih s prakso, vsakodnevnim
delom v razredu, izmenjavo izkuSen, a ne recepilivaela pa je rekla: »Brez teorije ne
gre. Razmerje med teorijo in prakso je bilo uraereho. Predavanja niso bila
prenasiena s teorijo. Koordinatorji SR so imeli veliko igdenj z vodenjem Mrez,
posredovali so nam dosti znanja, idej, izkuSenj.oQuili so nam SirSi pogled na vse
skupaj. V Solah dostikrat gledamo préweko, samo svoje predmetno pogjeo«

Pri uvajanju sprememb v Solo/vrtec in razvijanjale@lovalnega profesionalizma je
pomembencas. Darinka je izrazila zadovoljstvo éasovno razporeditvijo izvajanja
Mrez. Rekla je: »Eno Solsko leto je primergas za uvedbo dotene izboljSave. Ne
moreS v enem tednu prenesti stvari v razred in mlatratno informacijo o rezultatu.«
Tudi Mihaela meni, da je eno leto dovolj dolgo obgoza izboljSavo na izbranem
podraiju. Ob tem pa poudarja, da ne gre samo za uporadnja pri delu z &enci,
ampak tudi lastni razvoj, ki ga omagopridobljeno teoretno znanje, praktno znanje,
zivljenjsko uporabno znanje, sodelovalno delo ildetimu. Da je eno leto prekratko
obdobje pa meni Darja in utemeljuje z besedami:rejda je samo korak in je prav, da
se to delo nadaljuje. Za rezultat je potreben zjimalzor SR tudi drugo leto.«

Mojca je izrazila pripor&lo Solam in vrtcem, da se vkljijjo v MrezZe: »Tovrstno
izobraZzevanje deluje pozitivno na kolektiv, skupoklike dela krepijo odnose v
kolektivu, ve& je sodelovanja med zaposlenimiiadn izbira se podige, ki je mot€e
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za celotno Solo ali vrtec, s skupnimi dejavnostenizboljSuje izbrano podége.« Tudi
Darja meni, da Mreze vplivajo na medsebojno povegartiteljev, veije zaupanje in
spoznanje, kako delajo drugje. Pomembna je ug@woWtete, da so bili koordinatorji
SR pripravljeni prisluhniti &teljem in zainteresirani za spremembe stanja r&h30

Izkusnje Sol/vrtcev kazejo, da se sodelovanje tezkamvija samo, saj SO
ucitelji’lvzgojitelji vezani na delo v &ilnicah/igralnicah. Tudi udelezenci raziskave so
poudarili, da je potrebna spodbuda od zunaj, M8Reso samo ena od teh oblik.
Sodelovanje znotraj Sole/vrtca je po mnegjanov razvojnega tima spodbujeno z
delavnicami, iskanjem skupnih podijoizboljSave in podporo razvojnemu timu s strani
vodstva. Mreze pa omogajo Se sodelovanje zunaj Sole, ki se nanaSajo wenra
sodelovanja skupinditeljev/vzgoijiteljev med Solami/vrtci, ki se povgdez hamenom
nenehnih izboljSav na Solah, vrtcih. Udelezenciiskee pa so ob sodelovanju z
drugimi Solami/vrtci izpostavili predvsenpotrditev, da delajo dobro Darja je
poudarila: »Na delavnicah, ki so potekale v SolahSpoveniji sem spoznala, kako
delajo witelji drugje in ugotovila, da mi nismo najslabpa tudi najboljSi ne. Dobila
sem kar nekaj idej, ki sem jih preizkusila v svmjaksi. Dragocene so bile izmenjave
izkuSen z uitelji drugih Sol.«

Sodelovanje v kolektivu spodbuja razvojni tiilani, ki ga sestavljajo, opravljajo
organizacijsko in sodelovalno vlogo. Udelezenciaziskavi so poudarjali povezanost
¢lanov tima in njihovo podporo, vodja je imel lericalino vlogo. Naloge so si palisi
enakomerno porazdelili, spodbujali in opogumljai drug drugega. Da so timi dobro
delovali in opravili svojo vlogo, jih je usposobifola za ravnatelje. Zanimanje za time
in ukvarjanje z njimi je bila prioritethna nalogao®rili smo Ze o potrebnih pogojih v
Soli/vricu za spodbujanje profesionalnega razvdajaposabljanje in usposobljenost
razvojnega tima je zagotovo pomemben pogo;j.

Ze Senge (1990) je timom na pogtpizobraZevanja pripisoval pomembno viogo
pri spreminjanju vodenja in delovanja Sol. Timi pmenju avtorja povezejo raztie
ljudi, prihaja do interakcije med sposobnimi, mappsobnimi, oboji pa v sodelovanju
pridobijo. V naSih Solah in vrtcih je veliko moznioga timsko delo (natovanje, aktivi,
projekti, tekmovanja, evalvacija, samoevalvacijaee, ..).

Ravnatelj, ki se zaveda, da skupina dajéutdk varnosti in skupne odgovornosti,
spodbuja sodelovanje. Po mnenju Korena (2007, 8%) iavnatelj, ki dela s timi,
moznost sodelovalnega vodenja, ki ga s skupinskelond usmerja v vodenje z&anje,
in hkrati razvija vodstvene sposobnosti médealji.

Hopkins (2007, 132) ugotavlja, da so Sole, ki so@éile notranjega sodelovanja,
veliko bolj winkovite pri sodelovanju z drugimi Solami. In doalapMreze so
namensko oblikovane socialne zdruzbe, za katerenstilne predanost, kakovost,
strogost ter usmerjenost v standarde &enje Wencev. Poleg tega scocinkovito
sredstvo za podpiranje inovacij ¥asu sprememb. V izobrazevanju z mrezami
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spodbujamo Siritev dobrih praks, izboljSujemo stnak razvoj wéiteljev, krepimo
zmogljivost Sol, povezujemo centralizirane in neécaizirane strukture ter pomagamo
prestrukturirati in spreminjati kulturo izobrazewdl organizacij in sistemov.« Hopkins
(2007, 136) opozarja Se na pogoje za delovanje,rkrad pomembni pri uspesnosti. Ti
pogoji so: da imajo mreze skupne cilje in namen; sdadobro organizirane; da
omogaijo nastanek in Siritev znanja, ki podpira izboljeje; da je sodelovanje
udelezencev v mrezah cenjeno; da dobro sodelujejelajo skupaj; da so zagotovljeni
¢as, finance irgloveski viri.

VpraSanja, ki so se odprla v raziskavi, nakazujegmratja moznih nadaljnjih
raziskav:

— Glede na to, da nekatere Sole/vrtctkm@t sodelujejo v Mrezah — ali lazje in
uspesneje uvajajo izboljSave v Solo/vrtec?

— Sodelovanje med zaposlenimi zahteva deth® pogoje znotraj organizacije —
je vloga ravnatelja kljgna pri zagotavljanju pogojev, kateri so Se pogoji?

— Razvojni tim prevzema Stevilne nove naloge s pgdreodenja — je lazje timu,
ki ima v Soli/vrtcu sodelavce, ki so se prav takousposabljali v Mrezah 1 ali
Mrezah 2?

Moznih tem za nadaljnje raziskave je seveda Se jnekgrimeru razvijanja
sodelovalnega profesionalizma pa je eden najpomejsibrkriterijev uspesSno uvedena
izboljSava v Solo/vrtec na tia sodelovanja vseh strokovnih delavcev. Predememo
s sodelovanjem se moramo vpraSati, ali bo skupkanje podr¢ja in dejavnosti
izboljSalo kakovost naSega dela, ali gre zgoljzala réemo, da sodelujemo.

Rezultati raziskave kazejo, da je bilo z MreZzamiledovanje v Solah in vrtcih
spodbujeno tudi od zunaj. Sistentab vodenje tima, delo z ravnatelji in spremljava s
strani SR so prispevali k uspesnosti posameznikarganizacije. Zanimivo bi bilo
raziskati Se kaksSno drugo obliko izobrazevanja méeltiv z vidika spodbujanja
sodelovalnega profesionalizma. V zadnjih nekajhlede pojavljajo usposabljanja v
obliki mrez v organizaciji in izvedbi Zavoda Repibl Slovenije za Solstvo in
PedagoSkega instituta ter oblike Profesionalnegmsabljanja strokovnih delavcev v
vzgoji in izobrazevanju na podfjo socialnih in drzavljanskih kompetenc v letih 800
2011 v izvedbi Univerze v Ljubljani, PedagoSke fisdte in Ministrstva za Solstvo in
Sport. 1z pestre ponudbe programov usposabljakjokektive lahko zaznamo, da se je
na nivoju drzave z®lo razmisljati o pomenu sodelovalnega profesianai v
Soli/vrtcu. Z nartnim delom in spremljavo (evalvacijo) lahko ¢@kujemo rezultate.
Razvoj sodelovalnega profesionalizma medelji sta spremljala in raziskovala med
drugim Fullan in Hargreaves (2000). Njune ugotawitsem v nalogi primerjala z
odgovori udelezencev v raziskavi.
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Na osnovi teorethih spoznanj in rezultatov raziskave sem oblikovakkaj
priporceil za Sole/vrtce:

— Program Mrez spodbuja sodelovalngenje ter izmenjavo izkuSenj in dobre
prakse znotraj Sole/vrica ter med sodelmp Solami/vrtci v Sloveniji.
Ucitellem/vzgojitellem pomaga, da delaj@inkoviteje, saj reSujejo podt@a
delovanja znotraj Sole/vrtca.

- S tem nainom izobraZzevanja za kolektiv se posameznik razvgko na
strokovnem kot na osebnem pogto U¢i se analizirati in kritno presojati
situacije, ki se dogajajo v njegovi Soli/vrtcu, otdp reSevati probleme in
prevzemati pobude za spremembe, ki so stalnicdah $o vrtcih. Posameznik
osebnostno in strokovno raste. Ima moznost timskkga. Clani razvojnega
tima pridobijo veliko novih znanj s podfja vodenja, managementa v
izobrazevanju, delovanja  organizacije in  komunij@aci Ostali
ucitelji/lvzgojitelji razvijajo nove nane izrazanja in razmisljanja. dijo se
odmika od prijetnega h kolegialnemu pogovoru invi&gucujejo v odprto
izrazanje. Razvijajo samozavest, da javno nastapgpoedstavljajo svoje delo
V javnosti.

— Ravnatellem Mreze ustvarjajo priloznosti za drugblike vodenja in
spodbujanja sodelovanja v Soli. Spodbuda in vgeaj@s medsebojnega
sodelovanja lahko postaneta nenehni vir novih ilggodpore, pa tudi oblika
odgovornosti za lastne oditve in za Se strokovnejSe pmyvanje. Naloga
ravnatelja je, da znotraj Sole zagotavlja pogojeeavnice, da se bodditelji
lahko ili drug od drugega, se opazovali in povezovali kekk.

— Vegji poudarek je potrebno nameniti spremljavi progektd zunaj. Spremljava
naj bo usmerjena v ugotavljanje izvajanja procesde®vanja, uvajanja
izboljSave v proces, ki je spodbujen od znotrdjamosti uvedene spremembe.

— Spremljati in evalvirati je potrebno razvoj in za&dgstvo zaposlenih, in sicer
pridobliena znanja in spretnosti udelezencev izodranja, vpliv na
profesionalni razvoj udelezenca in vpliv na delgeaiole/vrtca.

- Zrezultati evalvacije izobraZzevanja bi morali saziti MSS, ki oblikuje Solsko
zakonodajo, med drugim tudi izobrazevanje =zapodslemi vzgoji in
izobrazevanju.

Na podlagi ugotovitev raziskave lahko tudi drugivamlci izobrazevalnih
programov za kolektive razmislijo o vplivu izobraaeja na sodelovalnocanje in
profesionalni razvoj titelja/vzgojitelja. Zavedati se moramo, da v prieagnju za
kakovost procesa vzgoje in izobrazevanja ne morenmmo Witelja/vzgojitelja in
ravnatelja. Njun razvoj in kakovostno opravljanjeelad je povezan tako s
posameznikovim osebnim kot profesionalnim razvojerpogoji ter moznostmi, ki jih
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daje prostor (Sola, vrtec) v katerewitelji/vzgojitelji in ravnatelji delujejo, tudi slkno
in kulturo zavoda.

Mreze so torej lahko obetavna alternativa monokattuin standardizaciji vaenju
in powevanju (Hargreaves in Fink 2006, 182), niso pateeSza vse. Avtorja
opozarjata, da mreze lahko delujejo brez zunangellspde in izgubijo zagorte so
prepugene same sebi. Na potrebo po zunanjem nadzoru acip tudi udelezenci
raziskave.

V SR so metodologijo Mrez razvili kot obliko stagjee strokovnega
izpopolnjevanja &teljev, pri ¢emer Zelijo vzpostaviti jasno povezavo med strokovn
razvojem posamezneg&itelja in njegovim osebnostnim razvojem ter razwojen
uspesnostjo Sole kot celote. Kot so navajali uadsleizraziskave, so Mreze usmerjene v
spodbujanje medsebojnega oziroma sodelovalnggajal in sistematno izmenjavo
izkuSenj med d&itelji/vzgojitelji in Solami/vrtci. Za ravnatelja gmeni korak k
raznovrstnosti in trajnostnemu vodenju, ki od njegdteva sposStovanje pestrosti z
upoStevanjem stalis ki so drugana od njegovih, s sprejemanjem novih zamisli in
prenasanjem informacij vsem na Soli (Koren 2005)10

Na osnovi Studija strokovne literature sem spoznatla je razvijanje
profesionalnega razvojacitelja/vzgojitelja na n&n spodbujanja sodelovanja znotraj
Sole/vrtca in med Solami/vrtci pomembna naloga ta@sSole. Strokovnjaki
sodelovanju in mrezenju pripisujejo velik pomerj,tsa novi profesionalizem presega
ozka predmetna podija in prispeva k razvoju Sole. Niemi in Kohonen $&Y opiSeta
zn&ilnosti profesionalca kot pripravljenostitelja, da stopi iz osamljenosti in dejavno
sodeluje v Solski skupnosti in druzbi, da se pojezz novimi partnerji; da je
pripravljen na tenje skupaj z drugimi z namenom, da bi se kurikulanvijal v
sodelovalnem akcijskem raziskovanju in razvojneru;dda je sposoben delovati in
sodelovati v raztinih timih. Mrezenje in sodelovanje v izobrazevappstaja vse bolj
priljubljeno, tudi v Sloveniji. Klj¢na prednost sodelovanja Sole v Mrezah v primerjavi
z drugimi oblikami izboljSanja Sol je, da oma@gg udelezbo pri ustvarjanju izboljSav
glede posameznih Solskih potreb, ne pa da n&koitsprejemajo programe, ki morda
niti niso narejeni po njihovi meri.

Pri izdelavi magistrske naloge sem dobila potrdida je zelo pomembno, da se
ravnatelj zaveda pomena sodelovanja med zaposleggn@mogda in podpira razvojni
tim pri delu s kolektivom. Sola/vrtec, ki zna redt@vsvoje probleme skupaj, v
sodelovanju vseh in delo evalvira, se razvija kgbaizacija, pa tudi zaposleni razvijajo
svoj profesionalizem. Spodbujanje sodelovanja jégatoajen proces, ovirajo ga
posamezni nasprotniki ali skupine, ki ne zelijoespemb. Raziskava je pokazala, da je
vodenje programa MreZ s strani SR pomagalo razwajngmu pri delu v kolektivu. Na
pomen zunanje podpore opozarja tudi Mujis (2009,i230 povezuje s kljgno vliogo
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pri dajanju nasvetov glede strategije procesa. B@aow rezultatov raziskave sem
spoznala, da so Mreze lahko uspesSna oblika razaigpodelovalnega profesionalizma v
Soli/vrtcu ob ustrezni strokovni podpori SR in podpavnatelja v Soli/vrtcu.
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Prilogal VpraSanja za polstrukturirani intervju
Priloga 2 Prepis intervjuja¢éanom razvojnega tima Sole

Priloga 3 Prepis intervjujacéanom razvojnega tima vrtca
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1)

2)

3)

4)

5)

Priloga 1

VPRASANJA ZA POLSTRUKTURIRANI INTERVJU

Kako ste dozivljali izobrazevanje v Mrezah?

Kako bi opisali svojo viogo?

Kaj ste pridobili s sodelovanjem v razvojnem tim{¥pliv na osebni

profesionalni razvoj in vpliv izobrazevanja v Mrézaa delo z &éenci/otroki.)

Kaksna je bila vloga ravnateljice v MreZzah? Kajsbgresali?

Kak3na je bila vioga koordinatorjev v SR-ju? Kaje stpogresali?






Priloga 2

ZAPIS INTERVJUJA SCLANOM RAZVOJINEGA TIMA SOLE

10( junij 2009)

Mihaela

1) Kako ste dozivljali izobrazevanje v Mrezah 1?

»lzobrazevanje v Mrezah je bilo prijetn@agih delovno, naporno, drugjisprogujoce.

Zanimivi so bili drugéni nacini dela, novi pristopi, kvalitetno pripravljenese&binsko
zanimive delavnice. V&eni je bilo delo v timu, prijetna skupna gamja, druzenja, tudi
neformalna v prosterfiasu. VSé mi je bilo usklajevanje staliss stali€i drugih, tako v
timu kot v samih MreZah na gemjih razvojnih timov. Torej vse to mi je ostalegem
spominugeprav je od takrat minilo Ze Sest let.«

2) Kako bi opisali svojo vlogo?

»V Mrezo 1 sem bila vkljena kotclanica razvojnega tima. Moja naloga je bila v
bistvu enaka kot naloga vsetanic v razvojnem timu. Znanje in izkusnje, ki siho
pridobile z izobrazevanjem na delavnicah incargih razvojnih timov, smo prenesle v
prostore in kolektiv naSe Sole. Pripravljale in yledsmo posamezne delavnice na nasi
Soli, pisale smo pisna pafita, porocale smo o dejavnostih naSe Sole nacangih
razvojnih timov. Tako da je bila vloga vsake posamw izredno velika, ker tega
opisanega dela je bilo veliko. Z enakomerno porbdje nalog med vé clanicami
tima in njihovim usklajenim delom, je bilo dedixd precej lazje in enostavneje.

S skupnimi mémi smo iskali nek problem in se potem skupaj skketem trudili za
izboljSavo. K skupnemu cilju smo strmeli, ali béaaaloga uresdena ali ne, je bilo v
veliki meri odvisno tudi od naSega dela posamefargce razvojnega tima.«

3) Kaj ste pridobili s sodelovanjem v razvojnem tinu? (KakSen je bil vpliv
na osebni profesionalni razvoj in vpliv izobraZzevaja v MreZzah na delo z &enci?)

»Pri delu v razvojnem timu sem zelo uzivala, kelardelam z ljudmi, ki so pri dodatnih
delih pripravljeni sodelovati. Kot sem ze prej omfenje bilo prijetno tudi neformalno
druzenje, v proster@asu, ki ga drugée skoraj ni.

Najveija ovira, ki sem jo sprvautila v sebi, je bila, kako premagati strah, tremo,
zmedo, ko je bilo treba javno nastopati pri vodedglavnic v kolektivu, ali pa na



Priloga 2

sre‘anju razvojnih timov na Brdu. Po nekaj delavnicahsre’anjih sta bila trema in
strah skoraj premagana.«

»Nauwila sem se: kako narediti nek kratek, jedrnat ptekzeporailo o delavnicah, ki
lahko trajajo ve& ur; kako delati v skupini; v timu; kako lahko kmisameznik v timu in
kolektivu uspesSno pripomores$ do dtnega cilja, izboljSave; kako lahko na prijeten in
sodelovalen nédn izmenjas izkuSnje s sodelavci; kako pe#Snek skupen problem, ki
ga ZeliS odprauviti ali izboljSati.

NawiS se, kako sprejemati ideje drugih za izboljSavobfema. Skupaj z ostalimi
odlocas; poigeS neko skupno reSitev; zastavljen cilj skusas dloseesntiti v
sodelovanju z drugimi; gesar ne delas sam. Tako, da mislim, da vsakdomhi i
moznost sodelovati v Mrezah, lahko vsaj malo piidwd vseh podrdih, tudi na
samozavesti in SirSem gledanju na probleme s katesé vsakodnevno stgemo pri
delu.«

- KaksSen je bil vpliv na delo zdenci?

»V bistvu sodelovalno delo v timu, v kolektivu, tudazvojnem timu lahko preneses
neposredno k pouku. Na ta dw lahko organiziraS ure pouka tako, dacmnas
razmiSljati, da ni vse odvisno samo od vodje, okioge, ki odlda, ampak dejansko
vsako delo, vsaka reSitev problema je produkt delate, tudi v razredu ¢encev).
Ucenci so bolj aktivni, westvari jim ostane, bolj so motivirani, manj je dginskih
problemov, manj je klepetanja, bolj je delovno &elik

4) Kaksna je bila vloga ravnateljice v Mrezah? Kajste pogresali?

»PogreSala nisem popolnoma’nMislim, da je ravnateljica nepogresljit¥en v Mrezah

in v takem ndnu dela. Ne le, da je bila pobudnik in organizatoadzirala je delo,

dejavnosti. S svojo prisotnostjo nam je dajala dpmo. Bila nam je v moralno
podporo. Pri delavnicah v kolektivu je bila prisafreutiti je bilo zaupanje, varnost.
Clani tima se lahko hitro zgubijo zaradi posamezuijkki znajo glasno uveljaviti svojo
voljo. Vloga ravnateljice je nepogresljivée Zelimo dos# cilj, vpeljati neko izboljSavo

V proces.

Ce bi bilo ve vkljucevanja ravnateljice, bi bila manj3a aktivnost ogtalanic.«

5) Kak3na je bila vloga koordinatorjev v SR-ju? Kaj ste pogresali?

»Praksa brez teorije ne gre. Razmerje je bilo udenheno, predavanja niso bila
prenasiena s teorijo. Veliko zanimivih stvari, ki smo @ktivno delali v delavnicah.
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Koordinatorji so imeli veliko izkuSenj, posredovati nam veliko znanja. Omagjo so
SirsSi pogled na vse skupaj. V Solah dostikrat giad preveé ozko, se zapremo v svoje
delo. Dajali so nam navodila za delo; smernice; ami kakSno izmed moznosti na
kakSen nan lahko v Soli izpeljemo izboljSavo. Posredovaliram veliko idej, znanj,
izkusSenj.«

- Kaksno je vaSe mnenje o trajanju projekta in pripflo za druge Sole?

Eno leto je bilo dovolj. IzobraZevanje bi pripdiia ostalim Solam. Ne samieani tima,

celoten kolektiv lahko veliko naredi na vseh pa@fihg ne samo na podegu prenasSanja
Zznanja na dence, ampak tudi na lastnem razvoju, ker omagmromno teorethega
znanja, prakt@ihega znanja, zivljenjsko uporabnega znanja, sodéhovdelo, delo v
timu, ki ga potrebujes vsak dan, ne samo takrati koMrezah.«

- Kako so Mreze vplivale na sodelovanje v Soli?

»Mreze so izboljSale sodelovanje. Veliko je Zel#odobis izkuSnje, znanje, kako lahko
delas v timu. Veliko pripomorejo tudi vkigvanja v ostala izobrazevanja, ne samo
Mreze, kjer poteka delo na enakc¢makot v Mrezah. Postopoma, ni te@z na@, se
sodelovanje kar izboljSuje.

Priporocam ostalim Solam. Ugotavljam, da so nekatere Seanai.«

Zapisala Mateja Andrejc
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ZAPIS INTERVJUJA SCLANOM RAZVOJINEGA TIMA VRTCA
(5. junij 2009)

Vesna

1) Kako ste dozivljali izobrazevanje v Mrezah 1?

»Mislim, da je bilo na z&tku veliko negotovosti, ker je bila to prva stvaryo
sodelovanje v Mrezah. Dejansko qakovanja so bila, kaksni bodo pa rezultati, tega
nisem vedela. Potem pa iz &aja v sréanje sem videla, kam to pelje in sedaj vem, da
so bile narejene kar velike koristi v tem letukdlektivu se je veliko delalo, veliko je
bilo timskega dela, sodelovanje med razvojnim timpen tudi veliko sodelovanja s
podruznicama, z oddelki na podruznicah, tako davjeem vidim prednost.

Dejanskoce greS sam na izobraZzevanje, posreduje$ naprejtpedki jih sam zelis, ki

si jih zapomnis, kolikor si bil tam motiviran zal@én potem preneses sodelavcem, kar
se je tebi zdelo pomembno. Morda pa bi bilo komly zsmimivo, ampak posredujes
samo tisto, kar je bilo tebi zanimivo, kar ti jaais.

Jaz sem bila zadovoljna z izobrazevanjem. »Fajrilge da je bil imenovan tim, vsak
je en del doprinesel in prenesel naprej. Bilo jgda kot pa‘e bi bil samo eden.
Pricakovanja so se izpolnila. Ko sem se pogovarjalackaterimi, ki so ze bili v
Mrezah, so povedali bolj negativne izkusnje. Jaz siga zadovoljna. Morda je bila pri
nas izbrana izboljSava na tak 4ia, da nam je koristila in smo bili na koncu
zadovoljni.«

2) Kako bi opisali svojo viogo?

»Bila senrlanica razvojnega tima. Menim, da smo uspele dédoxardinirati zadevo, se

povezovati, pripravljati delavnice za kolektiv. Jazam oldutek, da sem svoje delo
dobro opravila.

Na nivoju vrtca?

Dejansko sem bila bolj koordinator, spremljala séeho naprej, vse te stvari, ki jih oni
izvajajo in uporabljajo pri delu s starsi, deluskupini. Jaz pridobljena znanja pri
svojem delu tudi uporabljam. Izbrana izboljSavajeadolj vezana na delo z otroki in
starSi.«

3) Kaj ste pridobili s sodelovanjem v razvojnem tinu? (Vpliv na osebni
profesionalni razvoj in vpliv izobraZzevanja v Mrezah na delo z otroki?)
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»Veliko je bilo dogovorov; koordinacije; izkuSnjéesn nainom dela; delo s projektom;
timom; to mi je prineslo sodelovanje v timu. PaitimkusSnje pri vodenju delavnic;
javnem nastopanju; kako se naredi akcijskinhaDo sedaj tega nismo vedeli, kako se
naredi.

Dejansko je dosti odvisno kakSen je tim, tako déagmjanje je v samem timu.
lzobrazevanje, ki smo ga imeli v Soli za ravnatglgde timskega dela, ni bilo novo.
Kar je bilo izkuSenj potem, ko smo te stvari iziraja

Ja, to je bil prispevek k mojemu profesionalnemzvogu, jaz imam atutek, da sem
pridobila nekaj znanja in nekaj novih izkuSen;. Aj@ana tem podréu, ki smo ga vzeli
za izboljSavo, se pravi pri delu z IKT tehnologij@ga znanja, novega, je bilo in upam
vsekakor da tudi Se vnaprej bo, ker bomo Se daekliem podr¢ju. To je prva stvar,
potem pa tudi Se, kot sem ze prej rekla, pri deldelavnicah. Pridobila sem na
samozavesti.«

- Kaj pa vpliv na delo z otroki?

»Ce bi jaz delala v oddelku, bi vsekakor tega znéatjko veliko uporabljala, ker se mi
zdi zelo »fajn« in sploh ni problem, karkoli seidolahko preko te naSe izboljSave
marsikaj naredisS. Nisem pa uporabila‘mgri jutranjem varstvu.«

4) Kaksna je bila vloga ravnateljice v Mrezah? Kajste pogresali?

»Jaz ne morem &g da sem karkoli pogreSala. Re&md ne. Vloga ravnateljice je bila
taka, kot naj bi bila. Vegas je nudila podporo, pordpkadarkoli je bilo potrebno nam
je pomagala, bila je ze v Mrezah, tako da je vedafise od nas pfakuje, kako naj bi
delavnice potekale. Me smo bile nacethu zelo negotove. Pomg@e bila vedno
dobrodoSla. Preden smo izvedle delavnico, smo lerasi kakSno pondp sugestijo in
vedno je bila na voljo. Jaz nisent@sar pogreSala. Vloga ravnateljice je bila takSna,
kakrSna mora biti.

Lahko povem, kakSne izkusnje smo imele me, akkink izkusnje so posredovdhni
razvojnih timov drugih Sol/vrtcev. Jaz lahka’een, da je bila pri nas vloga ravnatelja
spodbuda, zelo velika vloga in podpora v primerjavilrugimi Solami, vrtci, kjer te
podpore ni bilo. To se je pokazalo pri izmenjakugenj razvojnih timov na skupnih
srecanjih v Mrezah, koliko ima kdo podpore ravnatelja.«

5) Kak3na je bila vloga koordinatorjev v SR-ju? Kaj ste pogresali?

»Koordinatorica nas je ve&s usmerjala v pravo smer. Ko je bilo konec delavsimo
tocho vedele, kaj od nas pekuje in kako naj jih potem v kolektivu izvedenaa i jo
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samo pohvalila in nimam neke kritike. Kritika biabisamo, na eno izbiro lokacije,
ampak na to ona ni imela vpliva. To je bila edibaas, ki me je malo motila.

Zelo nazorna, konkretna navodila in dejansko so rdah tudi moznost izpeljati
delavnico tam, simulacijo delavnice, tako da v\hisse mi zdi, da je bil to res pravi
nacin, kako iti v kolektiv in potem to izvesti.«

- Ali bi program priporo ¢&ili drugim vrtcem? Zakaj?

»Program bi pripora@ila drugim vrtcem. Preden pa se vkijjo morajo razmisliti,
kakSen tim predlagat, ker uspeh je odvisen od tégko je pripravljen kolektiv
sodelovati. Ko je odpor, se mi zdi, da nima nobangmisla, ker celo delo temelji na
tem, da sodeluje celoten kolektiv, da tim med shdtwo funkcionira, kere tega ni, se
mi zdi, da nima smisla se sploh to iti, ker je dea‘etku obsojeno na propad.«

- KaksSen vpliv je imelo izobraZzevanje na sodelovanjenotraj vrtca?

»Na$ majhen kolektiv je Ze prej dosti dobro sod#]ampak dejansko so nas te oblike
sodelovanja, ki so bile sedaj prisilile (v narekphipav to, da smo pa Se #sodelovali.
Tisti sodelavci, ki imajo dot@na znanja so jih posredovali ostalim, tako, daije ve’
prepletanja med sabo, ¥&srecanj, ve’ posredovanja znanj znotraj vrtca. Morda v tej
smeri je bilo vé sodelovanja. Malenkost se je izboljSalo, pa n®,ziker bi bilo prej
slabo, ampak je bilo Ze prej dosti dobro.

Moznost sodelovanja na delavnicah so imeli vsi,nosizrazanja mnenja tudi vsi, je
pa od vsakega posameznika odvisno, koliko je tprgrijen spor@ati in izrazati.
Mislim, da so bili na delavnicah kar dosti aktiv@lede na to, da nas je malo, so imeli
vsi moznost in por@ti in sodelovati, kdor pa pane, pa ne. Mislim, da se @ ni skril

v ozadje in da ne bi sodeloval. To se morda v detah Se kdaj, kdo. Ko pa je bilo
potrebno akcijski nét izpeljevati v praksi, ga udejanjati, takrat pa fe pokazalo, da
delamo vsi.«

Zapisala Mateja Andreijc



