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Pogosto smo lahko prica stali§¢u, da je izpolnjevanje nalog
poslovodnega organa Sole ali vrtca za ravnatelje zahtevna naloga,

ki terja precej casa. Ce se odmaknemo od dileme, ali je takSen nacin
delovanja ravnateljev najustreznejsi ali ne, se pojavi vprasanje o
njihovi usposobljenosti za samostojno opravljanje tovrstnih nalog.
Clanek predstavlja pregled stali$¢ udeleZencev programa Sole za
ravnatelje — to so so Stevilni novoimenovani ravnatelji in pomoc¢niki
ravnateljev —, v zvezi z opravljanjem nalog na podro¢ju pravnega
poslovanja. Rezultati, ki smo jih pridobili na podlagi vprasalnika,

so bili osnova za sklepanje o tem, kako usposobljene se udeleZenci
programa Cutijo za opravljanje tovrstnih nalog, kako razumejo
pomen pravnega poslovanja in kaksna so njihova stalis¢a do
opravljanja tovrstnih nalog oziroma pricakovanja v zvezi s tem.
Prispevek ponuja vpogled v staliS¢a in pricakovanja novoimenovanih
ravnateljev, pomoc¢nikov ravnateljev in strokovnih delavcev, ki resno
razmisljajo o ravnateljevanju, v zvezi z opravljanjem nalog s
pravnega podrocja. Na podlagi tega bomo v sklepu predstavili
predlog za eno od mogocih izboljsav v profesionalnem razvoju
ravnateljev, in sicer sistemski pristop upravljanja z znanjem.
Kljucne besede: pravo, zakonodaja, pravna pravila, vodenje,
poslovodni organ, ravnatelj, usposobljenost, stalis¢a, opravljanje
nalog s pravnega podroc¢ja, management znanja, upravljanje z
znanjem, znanje

Pravni vidiki ravnateljevanja

Ob razpravah glede tistega dela ravnateljevih nalog in odgovorno-
sti, ki so tesno povezane s pravom, pogosto naletimo na dvom o
tem, ali je pravo v vzgoji in izobrazevanju sploh potrebno oziro-
ma potrebno v tolikSnem obsegu. V zvezi s tem lahko zasledimo
stali$ca, ki gredo iz ene skrajnosti v drugo: od popolnega zanika-
nja (pravo naj bi bilo zgolj nepotrebno breme) do poveli¢cevanja
oziroma pretiranega naslanjanja na pravo (privrZenci ne glede na
poglede stroke za vsako ravnanje iS¢ejo neposredno podlago prav
v pravnih aktih). Za taks$na staliS¢a pa velja ne samo, da so neenot-
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na, temve¢ da nanje pogosto vplivajo trenutne okolisS¢ine. Tako se
lahko zgodi, da je v dolo¢enih okolis¢inah ravnateljem pravo pov-
sem odvec, hkrati pa pri drugem koraku vzirajno is¢ejo podlago,
ki bi opravicevala njihovo ravnanje, prav v zakonih, pravilnikih,
uredbah, ustanovitvenih ali notranjih aktih ipd., torej v pravnih
aktih.

Brez vecjih pomislekov lahko pritrdimo staliS¢u, da sta pravo
in pravno urejanje zadev na podrocju vzgoje in izobrazevanja po-
trebni. StaliSce, ki bi zagovarjalo popolno odsotnost prava, bi bilo
izredno radikalno in v nasprotju s temeljnim razumevanjem pra-
va. V sodobni drzavi, kjer so vsa osrednja druzbena razmerja prav-
no urejena (Zagar 1989, 578), je potreba po pravu v vzgoji in izo-
brazevanju zagotovo navzoca. Da bi bolje razumeli vlogo prava, je
treba najprej razcistiti, kaj je pravo in kaks$na je njegova vloga v
druzbi. V strokovni literaturi je najti mnogo definicij, med katerimi
pa za nobeno ni mogoce trditi, da pravo dokonc¢no opredeli, ceprav
praviloma vse omenjajo namen, ki ga skusa pravo doseci. Aristo-
tel je pravo povezoval z naravnim, nepisanim pravom, ki velja za
vse ljudi ne glede na prostor in cas, in ga je razumel kot sistem
reda, Ki je zaradi svoje racionalne narave in neosebnega porekla
za ljudi zavezujo¢ (Leyden 1967, 10), hkrati pa je odgovornost za
delovanje tak$nega sistema pripisal drZavi. Ta opredelitev naka-
zuje odnos med naravnim pravom, ki ga razumemo kot vec¢no in
nespremenljivo, splo§no veljavno, vsebinsko pravilno in nadreje-
no pozitivnemu pravu (Pavénik 2017, 40), in pozitivnim pravom, ki
ga razumemo kot pravo, ki dejansko obstaja in je rezultat ¢love-
kovega ustvarjanja pravil, ki so lahko krajevno, ¢asovno ali oseb-
no omejena. Naloga drzave je v tem primeru zagotavljati pravna
pravila, torej pozitivno pravo, ki poustvarja naravno pravo in ne-
dvomne zahteve moralnosti oziroma si obojemu prizadeva slediti;
to Hart (1961, 181) poimenuje pravni pozitivizem.

Kantov pogled na pravo je nekoliko drugacen in je povezan s
svobodo posameznika v odnosu do svobode drugih, pravo pa pre-
poznava kot celoto pogojev, pod katerimi izbira posameznika lah-
ko soobstaja z izbiro drugih in v skladu s splo§nim zakonom svo-
bode (Kant 1967, 32). Ko danes govorimo o pravu, najveckrat na-
letimo na opredelitev, da gre za sistem pravnih pravil in nacel, ki
urejajo Zivljenjsko pomembno vedenje in ravnanje ljudi. Bohinjc,
Cerar in Rajgelj (2006, 41) tako pravo opredeljujejo kot sklop ti-
stih vrednostno utemeljenih norm (nacel in pravil), ki kot celota
ucinkovito urejajo pretezno druZzbeno vedenje in ravnanje ljudi, ki
je potencialno ali trenutno tako konfliktno in tak$no, da ga drZzav-
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na oblast more in mora prisilno urediti in sankcionirati. Izhajajo¢
iz definicije prava, kot jo podaja Pavénik (2017, 27) in po kateri
je pravo sistem kot celota u¢inkovitih pravnih pravil in pravnih
nacel, ki urejajo vedenje in ravnanje posameznikov in njihovih
zdruZenj v Zivljenjsko pomembnih druZbenih razmerjih, pravna
pravila in nacela urejajo odnose, ki so za obstoj in delovanje posa-
meznika, skupin, organizacij in celotne druzbe klju¢nega pomena,
njihov namen pa je preprecevanje nastanka negotovosti in kon-
fliktnih situacij.

Iz omenjenih definicij lahko, ¢e nekoliko posplo§imo, razbhere-
mo, da se beseda pravo nanaSa na sistem pravnih pravil in pravnih
nacel, ki urejajo vedenje in ravnanje posameznikov v tistih odno-
sih, ki so zanje in za druge oziroma za delovanje celotne druz-
be kljuénega pomena. Vloga prava je najti ustrezno razmerje med
pravicami in svobodami razli¢nih posameznikov. Naloga prava v
druzbi je tako poiskati ustrezno ravnovesje med tem, da se lah-
ko posameznik udejstvuje, izpolnjuje, izraza svojo avtonomijo itn.,
torej uresnicuje svojo svobodo, s tem pa ne ogroza svobode dru-
gih. Poenostavljeno bi lahko rekli, da pomen prava prepoznamo
pri uresni¢evanju pravi¢nosti v druzbi. Da je delovanje prava ucin-
kovito, je treba na podrocju, ki ga ureja, pravnim pravilom dolociti
pravo mero, mesto, mo¢ in pomen (Zagar 1989, 579).

Iz vec¢ine navedenih opredelitev izhaja, da mora pravo urejati
tiste odnose, pri katerih zaradi njihove pomembnosti prihaja do
tako mocnega konflikta med razlicnimi udeleZenci, da so potenci-
alno ali trenutno ogroZene eksistenc¢ne dobrine tako posameznika
kot druzbe. S pravno institucionalizacijo doseZemo stabilnost in
predvidljivost tak$nih odnosov, ki so lahko potencialno interesno
konfliktni, ter tako zagotovimo vec¢jo varnost in preprec¢imo samo-
voljno odlo¢anje posameznikov. Ugotovimo lahko, da na podroc-
ju vzgoje in izobrazevanja potreba po pravu izhaja iz same nara-
ve in vloge, ki ju imajo izobraZevalne organizacije v druzbi. Po-
men druzbenih odnosov na podroc¢ju izobrazevanja izpostavljajo
na primer Mulford idr. (2008, 41), ko ugotavljajo, da se drZave ve-
dno bolj zavedajo pomena, ki ga ima izobraZevanje za prihodnjo
blaginjo drzavljanov, zaradi ¢esar je uravnavanje bistvenih odno-
sov na podrocju izobrazevanja nujno. Da bi bolje razumeli pomen
pravnega urejanja teh odnosov, Cerar (2011b, 27) predlaga pogled
v preteklost, saj tako lahko vidimo, da odsotnost prava neizogibno
vodi v oblastno samovoljo, pravno neenakost, zatiranje, nepredvi-
dljivost ter ne nazadnje v nesvobodo posameznikov, Ki jim niso pri-
znane temeljne in druge pravice. V odnosih na podroc¢ju vzgoje in
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izobraZevanja so obravnavane ustavno varovane pravice,' kot so
pravica do izobrazevanja in Solanja, izbire poklica, zagotavljanja
enakega varstva pravic in enakosti pred zakonom itn., bistvene-
ga pomena pa so tudi Stevilni drugi odnosi, na primer pri ocenje-
vanju znanja, zagotavljanju varnosti in reda, izrekanju vzgojnih
ukrepov, obdelavi osebnih podatkov, obravnavanju otrok s poseb-
nimi potrebami, sodelovanju s starsi ... Pravo namre¢ pomaga k
stabilnosti in predvidljivosti taksnih odnosov, njegov namen pa je
prepreciti interesne konflikte in samovoljno odloc¢anje posamez-
nikov, ki imajo v teh odnosih mo¢. Tako v Solah s pravnega vidika
zagotavljajo varne razmere za ucenje in poucevanje, saj je zago-
tovljena pravi¢nost v smislu enakosti oziroma enakopravnosti, kar
pomeni pogoj za blagostanje druzbe (Jhering 1877, 287). Razmerja
med akterji, ki delujejo ali se sre¢ujejo na podrocju vzgoje in izo-
brazevanja, torej med ravnatelji, ucitelji, otroki, starsi, predstavni-
ki lokalnih skupnosti itn., morajo biti urejena tako, da omogocajo
uresnicevanje Solskega poslanstva ter hkrati ustrezno sporazume-
vanje in preprecevanje oziroma razresSevanje sporov med navede-
nimi akterji (Cerar 2011b, 23). Gre torej za vpraSanje zagotavlja-
nja varnih razmer za opravljanje temeljne dejavnosti ol in vrtcev,
torej za ucenje in poucevanje. Na sistemski ravni to omogocajo
pravna pravila, ki urejajo delovanje posameznikov v teh razmer-
jih, na ravni Sol in vrtcev pa je to predvsem naloga in odgovornost
ravnatelja.

Ce upostevaje navedeno na ravnateljevo vlogo pogledamo pov-
sem pragmatic¢no, lahko ugotovimo, da sta pravo in ravnateljeva-
nje med seboj tesno povezani. To izhaja Ze iz zakona, saj je rav-
natelj v njem opredeljen kot pedagoski vodja in poslovodni or-
gan vzgojno-izobraZzevalnega zavoda. V slovenskem izobrazeval-
nem sistemu so naloge ravnatelja okvirno opredeljene v Zakonu
o organizaciji in financiranju vzgoje in izobraZzevanja (v nadalje-
vanju zZoF¥VvI),> ki doloc¢a, da so poleg opravljanja nalog pedago-
Skega vodje ravnatelji poslovodni organi, torej organi upravljanja.
S tem prevzemajo tako profesionalno odgovornost s podrocja pe-
dagoSkega vodenja kot odgovornost za zagotavljanje varnega in

Ustava Republike Slovenije, Uradni list Republike Slovenije, $t. 33/91-1, 42/97 -
Uzs68, 66/00 — Uz8o, 24/03 — UZ3a, 47, 68, 69/04 — UZ14, 69/04 — UZ43, 69/04 —
UZA0, 68/06 — UZ 121, 140, 143, 47/15 — UZ 148, 47/15% — UZQo, 97, 99 in 75/16 —
uz7oa.

2 Uradni list Republike Slovenije, §t. 16/07 —uradno precisceno besedilo, 36/08, 58/09,
64/09 — popr., 65/09 — popr., 20/11, 40/12 — ZUJF, 57/12 — ZPCP-2D, 47/15, 46/16,
49/16 — popr. in 25/17 — ZVaj.
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spodbudnega u¢nega okolja ter za zakonito delovanje javnega za-
voda.

Ravnateljeve naloge poleg zoFvrI opredeljujejo Se drugi prav-
ni akti s podro¢ja vzgoje in izobrazevanja, delovanja javnih zavo-
dov, javnega narocanja, sklepanja in urejanja delovnih razmerij,
financnega poslovanja ... Delovanje 8ol in vricev se namre¢ po-
gosto srecuje s Stevilnimi drugimi druzbenimi podrocji, kot so na
primer politika, kultura, znanost, religija, ekonomija, finance itn.,
zato vanj vedno posegajo Se dodatne naloge in odgovornosti, ki
urejajo ta podroc¢ja (Cerar 2011b, 25). Ob vsem tem pa se pojavlja-
jo Se naloge, ki jih pravo neposredno ne opredeljuje, izhajajo pa iz
sodobnih konceptov vodenja in potreb razvoja vzgojno-izobraZe-
valnih zavodov (Brejc in éagran 2019). Skrb za varno in spodbu-
dno u¢no okolje ter zakonito delovanje presega tisto, kar najvec-
krat razumemo kot poslovodenje, in se kaZze v urejenih notranjih
aktih, pogodbah o zaposlitvi in drugih pogodbah, naroc¢anju bla-
ga in storitev, racunovodskih porocilih ... in sega vse do skrbi za
temeljne odnose, ki se z namenom zagotavljanja varnega in spod-
budnega okolja vzpostavljajo v procesih ucenja in poucevanja, pri
¢emer so ob osnovnih pogojih za varnost zagotovljene tudi jasnost,
pravicnost, enakopravnost in predvidljivost urejanja teh odnosov,
torej pravna varnost. Pravna varnost se v tem odnosu kaze v zau-
panju posameznikov v pravno urejanje in delo $ole ter je odvisna
od uresnicevanja pravic v praksi, trajanja posameznih postopkov,
dostopnosti do pravnih sredstev ter predvidljivosti in stabilnosti
pravnih norm.

Razdelitev, kot jo prikazuje slika 1, ravnateljeve naloge in pri-
stojnosti deli na Stiri podrocja, in sicer: vodenje pedagoske dejav-
nosti, upravljanje, sodelovanje z okoljem ter ugotavljanje in zago-
tavljanje kakovosti. Na vseh sta za uspesno vodenje potrebna po-
znavanje in uporaba pravnih pravil, zaradi ¢esar mora imeti rav-
natelj dolo¢ena znanja in spretnosti tudi s tega podrocja. Na prvi
pogled morda to ni tako ocitno, saj gre pri vodenju pedagoske de-
javnosti gotovo za podrocje, ki glede na svojo naravo ne prenese
veliko prava (Cerar 2011b, 24), vendar je tudi pedagosko vodenje
deloma povezano s pravom. 7 vidika potreb po pravnem ureja-
nju podroc¢ja gre za naloge, ki so celo kljuénega pomena, saj je
pravo tisti varuh pravi¢nosti in enakopravnosti v Zivljenjsko po-
membnih okolis¢inah, ki so povezane z vzgojo in izobrazevanjem.
Pravo na podroc¢ju pedagoskega vodenja ureja potencialno kon-
fliktne in Zivljenjsko pomembne okolis¢ine pedagoskih procesov,
kot so na primer dostop do razli¢nih oblik vzgoje in izobrazevanja,
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Je odgovoren za uresnicevanje pra-
vic otrok ter pravic in dolznosti ucen-
cev, vajenceyv, dijakov, Studentov vis-
je Sole in odraslih, odloca o vzgojnih
ukrepih, organizira, nacrtuje in vo-
di delo vrtca oziroma Sole, pripravlja
predlog LDN in je odgovoren za nje-
govo izvedbo, zastopa in predstavlja
vrtec oziroma Solo in je odgovoren za
zakonitost dela, zagotavlja izvrseva-
nje odloc¢b drzavnih organov, doloca
sistemizacijo delovnih mest, odloca o
sklepanju delovnih razmerij in o dis-
ciplinski odgovornosti delavceyv, or-
ganizira mentorstvo za pripravnike,
predlaga napredovanje uciteljev v na-
zive, odloca o napredovanju delavcev
v placilne razrede.

Spodbuja in spremlja delo skupno-

sti ucencev, vajencev oziroma dija-
kov ter Studentov visje Sole, vodi de-
lo vzgojiteljskega, uciteljskega in pre-
davateljskega zbora , spodbuja stro-
kovno izobrazevanje in izpopolnjeva-
nje uciteljev, prisostvuje pri vzgojno-
izobrazevalnem delu vzgojiteljev ozi-
roma uciteljev, spremlja njihovo delo
in jim svetuje, spremlja delo svetoval-
ne sluzbe, oblikuje predlog nadstan-
dardnih programov.

Pripravlja program razvoja vrtca ozi-
roma Sole, je odgovoren za zagotav-

ljanje in ugotavljanje kakovosti s sa-
moevalvacijo in pripravo letnega po-
rocila o samoevalvaciji Sole oziroma
vrtca.

SLIKA 1

Skrbi za sodelovanje zavoda s star-

§i (roditeljski sestanki, govorilne ure
in druge oblike sodelovanja), obves-
Ca starSe o delu vrtca oziroma Sole in
o spremembah pravic in obveznosti
ucenceyv, vajencev in dijakov.

Opredelitev nalog in pristojnosti ravnatelja po 49. ¢lenu ZoFvi

uresnicevanje pravic in dolznosti ucencev, zagotavljanje enakih
moznosti, izrekanje vzgojnih ukrepov, ocenjevanje znanja, napre-
dovanje ucencev in Stevilna druga vprasSanja, povezana s pedago-
$ko dejavnostjo. Sirec (1999, 9) ugotavlja, da Sole brez temeljnega
poznavanja, predvsem pa uposStevanja pravnih aktov, ne morejo
profesionalno in kakovostno opravljati svojega temeljnega poslan-
stva. Med vsemi nalogami, ki jih povezujemo z ravnateljevim vo-
denjem, pa so s poznavanjem in ustrezno uporabo pravnih pravil
nedvomno najtesneje povezane tiste s podroc¢ja upravljanja. Rav-
natelj v okviru upravljanja zavoda (Brejc in éagran 2019, 18):

» vodi pravno poslovanje in zagotavlja zakonitost delovanja;

» upravlja materialne in finan¢ne vire;

» sklepa in ureja delovna razmerja;

» organizira proces dela in zagotavlja varne razmere za ucenje
in poucevanje.

Naloge s podrocja vodenja pravnega poslovanja in zagotavlja-
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nja zakonitosti delovanja zavoda ravnatelje postavljajo v polozaj,
ko postanejo ne samo izvajalci pravil, ki jim jih postavljajo zakoni
in podzakonski akti, temvec¢ tudi pripravljavci pravil, ki jih v Solah
oblikujejo in sprejemajo kot svoja »8olska pravila«. Tako prevze-
majo odgovornost za njihovo izvajanje, kar pomeni tudi, da skrbi-
jo za to, da zaposleni poznajo njihovo vsebino in pri svojem delu
upostevajo tista, ki so povezana z njihovimi nalogami. Uresnice-
vanje pravnih pravil, tako tistih, ki jih postavljajo zakoni in pod-
zakonski akti, kot notranjih Solskih, od ravnateljev zahteva dobro
poznavanje podroc¢ja in redno spremljanje sprememb ter vodenje
predpisanih pravno-upravnih postopkov.

Pri upravljanju materialnih in financénih virov ravnatelji prevze-
majo odgovornost za finan¢no poslovanje zavodov, obvladovanje
tveganj, ustrezno nacrtovanje in porocanje. Pri izvajanju teh na-
log sodelujejo s svetom zavoda in ustanoviteljem. Pri zagotavljanju
virov pa pogosto sodelujejo tudi z gospodarstvom, izvajajo projek-
te ali kako drugace skrbijo za zagotavljanje finan¢nih pogojev za
delovanje Sole. Da lahko sledijo zakonskim zahtevam v zvezi s fi-
nanc¢nim poslovanjem javnih zavodov, ravnatelji praviloma sode-
Iujejo s svojo racunovodsko sluzbo, ¢eprav morajo tudi sami po-
znati pravni okvir finan¢nega poslovanja Sol in vrtcev, saj priprava
kakovostnih finan¢nih nacrtov, letnih porocil, ocen tveganj ... te-
melji na pravnih pravilih (Horvat 2011, 57), ki jih mora ravnatelj
dobro poznati.

Sklepanje in urejanje delovnih razmerij je naloga, ki jo zakon
pripisuje ravnateljem in pri opravljanju katere se ti redkeje kot si-
cer odlocajo za sodelovanje in pomoc¢ sodelavcev. Uspesno oprav-
ljanje nalog v zvezi s sklepanjem in urejanjem delovnih razmerij
od ravnatelja zahteva precej poglobljeno znanje pravnih pravil s
podrocja delovnega prava (éagran 2012, 39). Brezhibno izvedeni
postopki sklepanja in urejanja delovnih razmerij predstavljajo le
del celotne zgodbe na podroc¢ju urejenih delovnih razmerij. Drugi
del je skrb za zaposlene, kar lahko neposredno vpliva na rezul-
tate Sol in vrtcev, in sicer na ravni financ, uspeSnosti in kadrov
(Vermeeren idr. 2014,). Ce izhajamo iz predpostavke, da so ureje-
na delovna razmerja klju¢na za zavzetost zaposlenih, ki ustvar-
jajo ucinkovito delovno okolje (Anitha 2014), so pred ravnatelji
na tem podrocju Stevilni zahtevni izzivi. Tako npr. pri zaposlova-
nju novih sodelavcev ni pomembno le to, da je izvedeno zakonito,
ampak morajo biti kriteriji jasni in pregledni, upoStevati je treba
poslanstvo, vizijo in razvojne cilje zavoda. Uspesno urejanje de-
lovnih razmerij torej obsega tudi vodenje zaposlenih in skrb za-



Sebastjan Cagran

nje, usmerjeno pa mora biti v prepoznavanje njihovih zmoZznosti
in podporo njihovemu profesionalnemu razvoju (Zavasnik Arénik
in Mihovar Globokar 2015, 79).

Z organizacijo procesov dela in zagotavljanjem varnih razmer
za ucenje in poucevanje ravnatelji ob zagotavljanju varnosti ustvar-
jajo priloznosti in razmere za prozno organizacijo dela in ucin-
kovito organizirajo procese poucevanja. U¢inkovita organizacija
procesov dela z uvajanjem elementov proznosti (Cagran in Avgu-
§tin 2015, 85) lahko skupaj z u¢inkovitim vodenjem timov (Trent
2003, 50) bistveno pripomore k vedji uspesnosti posameznikov in
k uspesnosti Sole kot celote, saj dobra organizacija delovnih pro-
cesov povecuje zadovoljstvo zaposlenih in njihovo pripravljenost
narediti ve¢ (Lipi¢nik in MoZina 1993, 36). V zvezi z zagotavlja-
njem varnih razmer za ucenje in poucevanje najprej pomislimo
na fiziCno zagotavljanje varnosti (varni prostori, oprema ali uc¢ni
pripomocki itn.), vendar pa je varnost smiselno obravnavati Sirse.
Varnost v fizicnem, psihi¢cnem, socialnem in ¢ustvenem pomenu
predstavlja po Maslowu (1942, 6) eno temeljnih potreb, ki morajo
biti izpolnjene, da lahko zadovoljimo druge, viSje potrebe. V $o-
lah je zagotavljanje varnosti — poleg zagotavljanja fizicne varnosti
— povezano na primer Se z zagotavljanjem reda, preprecevanjem
nasilja, osebno integriteto in dostojanstvom zaposlenih ter ucen-
cev, predvidljivostjo odnosov na podlagi vnaprej postavljenih ja-
snih pravil, moZnostjo uveljavljanja pravic, prevzemanjem odgo-
vornosti Gre predvsem za vpraSanje zagotavljanja pravne varno-
sti udelezencev v odnosih, ki se v §olah vzpostavljajo med razlic-
nimi delezniki. Zato je v delovanju 3ol treba obvezno spoStovati
ustavnost in zakonitost, ki sta temeljni naceli demokrati¢ne drza-
najmocnejsi pravni akt v hierarhiji pravnih aktov, kar pomeni, da
mora biti vsebina vseh drugih pravnih aktov v skladu z njo. Hkra-
ti pa to nacelo vzpostavlja obveznost, da je treba z zakoni, podza-
konskimi predpisi, sodnimi ali upravnimi odlo¢bami, torej z vsemi
nizjimi pravnimi akti, varovati ustavno varovane vrednote. Podob-
no velja tudi za nacelo zakonitosti, saj morajo biti vsi niZji splosni
pravni akti, kot so na primer podzakonski predpisi v obliki pravil-
nikov, odredb in uredb ter ne nazadnje notranji akti Sol, v skladu z
zakoni (HaraS$i¢ 2010, 746), prav tako pa morajo biti sprejeti v skla-
du z zakoni vsi posamic¢ni pravni akti, kakrsni so v $olski praksi na
primer sklepi, odloc¢be ali pogodbe.

Vse nasteto lahko ustvari vtis, da je za ravnateljevanje potrebno
obvladovanje obseZznega nabora nalog s pravnega podrocja, zato
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je mo¢ pogosto zaslediti polemike in stalisCa ravnateljev o tem,
da so pri svojem delu preobremenjeni s pravom, naloge pedago-
Skega vodenja pa so nekaj, kar bi si Zeleli opravljati, vendar za to
nimajo dovolj ¢asa (Koren 2007, 131). Podobna stali§¢a ravnateljev
lahko najdemo tako v strokovni literaturi kot v dnevnih ¢asopisih
(Selan in Zupanci¢ 2002; Rogelj 2013; Selan 2008). Omenjajo ce-
lo poplavo predpisov, ki neposredno ali posredno urejajo podrocje
Solstva ter ga zaradi koli¢ine in vsebine utesnjujejo ali celo dusijo
v njegovem temeljnema poslanstvu (Cerar 2011a, go). Gre torej za
resno vprasanje, povezano z razumevanjem zahtevnosti tovrstnih
nalog in ¢asovnih obremenitev, ki jih povzroc¢ajo ravnateljem. Ce
smo prej potrdili potrebo po pravni ureditvi druZbenih odnosov
na podrod¢ju izobrazevanja, se tako lahko pojavlja le Se vpraSanje
prave Kkolic¢ine in vloge prava. Pretiran izostanek prava lahko pov-
zroc¢i nezZelene posledice in omogoc¢a samovoljo na podlagi modi,
prevec¢ prava pa omejuje avtonomijo $ol in vrtcev in s tem ovira
ali onemogoca strokovno svobodo in avtonomijo ter slabi kako-
vost vzgojno-izobrazevalnega delovanja (Cerar 2011a, 88), zato se
samo po sebi zastavlja vprasanje, kako doseci ravnovesje med pra-
vom in $olsko avtonomijo. Ce pri tem sledimo Sahlbergu in Har-
greavesu (2011, 131), bi se morali ravnatelji in ucitelji namesto
z zagotavljanjem sredstev za delovanje Sol in implementacijo ve-
dno novih pravnih reform ukvarjati z razvojem svojega znanja in
vescin na podroc¢ju pedagoskega dela. Z vprasanjem prave mere,
mesta in moc¢i prava v vzgoji in izobrazevanju se ta prispevek ne
ukvarja. Ce torej izhajamo s staliSca, da sta pravo in izobrazeva-
nje nujno soodvisni (Cerar 20114, 100) in da je pravo varuh pra-
vi¢nosti, svobode in ne nazadnje tudi avtonomije Solstva, morajo
imeti zaposleni v vzgoji in izobrazevanju, predvsem pa ravnatelji,
spostljiv in odgovoren odnos do prava. Skrajnih stalis¢, ¢esS da je
opravljanje pravnih nalog nepotrebna pretirana obremenitev rav-
nateljev in da bi se morali posvetiti izklju¢no pedagoskemu vo-
denju, ¢esar pa zaradi pomanjkanja ¢asa ne zmorejo, glede na vse
navedeno ne gre slepo zagovarjati. Hkrati pa obstaja nevarnost, da
bi vztrajanje pri tovrstnih stalis¢ih privedlo do tega, da bi postalo
ukvarjanje z vpraSanjem na videz nepotrebnega in obremenjujo-
¢ega prava osnovni poudarek ravnateljevanja. Ne glede na to, koli-
ko prava ureja podrodje Solstva, ga je glede na vse navedeno treba
poznati in pri svojem delu udejanjati. Drecker (2014, 4) poudarja,
da je ravnatelj v Soli prvi zagovornik prava, s ¢imer sporoca, da
mora ne le poznati predpise, temve¢ mora skrbeti tudi za to, da jih
bodo v obsegu, ki je potreben za njihovo delo, poznali in udejanja-
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li vsi uditelji in drugi strokovni delavci Sole. UpoStevaje navedeno,
predvsem pa obstojeco ureditev sistema vzgoje in izobrazevanja,
se ravnatelji delu nalog s pravnega podrocja tako ne morejo in ne
smejo izogniti. Kako se potem spopasti s pravom, pa je vpraSanje,
ki ga Mihovar Globokarjeva idr. (2015, 93) izpostavljajo kot temo,
s katero se ubada marsikdo, ki nacrtuje svojo profesionalno pot,
nastopi funkcijo ravnatelja na novo ali se odlo¢a o tem, da bi zno-
va kandidiral in se podal na pot ravnateljevanja. Ob podrobnejSem
preucevanju te teme smo prepoznali dodatna vprasanja, Ki izvira-
jo iz odnosa posameznika do prava, ¢asovnih obremenitev, znanja
in spretnosti ter pricakovanj, ki jih imajo glede ravnateljevanja
tisti, ki za¢enjajo opravljati to delo, oziroma tisti, ki se z ravna-
teljevanjem resneje spogledujejo. Zato smo hoteli ugotoviti, kako
strokovni delavci, ki resno razmisljajo o tem, da bi postali ravna-
telji, ali ki so ravnatelji postali nedavno, razumejo obveznosti na
podrocju prava oziroma opravljanja pravnih nalog. Najprej nas je
zanimal njihov pogled na zahtevnost teh nalog in pricakovano c¢a-
sovno obremenitev, nato smo hoteli ugotoviti, koliko znanja imajo
na tem podroc¢ju, kako menijo, da se bodo lotili dela in kje bodo
poiskali pomo¢ in nova znanja. V nadaljevanju bomo predstavili
stalis¢a udeleZencev programa Sole za ravnatelje, ki predstavlja
edino obvezno in formalno dolo¢eno obliko profesionalnega ra-
zvoja bodoc¢ih in novoimenovanih ravnateljev, v zvezi z obravna-
vanimi vprasanji. V sklepu pa bomo navedli Se predlog za morebi-
tne izboljsave, ki temelji na sistemskem pristopu k upravljanju z
znanjem.

Zbiranje in obdelava podatkov

Raziskavo smo opravili na podlagi nacrta, ki je temeljil na upora-
bi kvalitativnih metod, s pomocjo katerih smo poskusali pridobiti
¢im natan¢nejsi odraz stanja na raziskovanem podroc¢ju (Vander-
Stoep in Johnston 2009, 7). Podatke smo zbrali s pomocjo spletne-
ga vpraSalnika, ki nam je na podlagi standardiziranega postopka
spraSevanja omogocil preucevanje odnosov med spremenljivkami
(Corbetta 2003, 117). Zbiranje podatkov je potekalo v Solskih letih
2016/2017, 2017/2018 in 2018/2019. VpraSalnik smo v elektronski
obliki posredovali vsem udeleZencem programa Sola za ravnate-
lje, ki omogoca pridobitev ravnateljskega izpita. Ravnateljski izpit
je edina obvezna oblika formalnega izobrazevanja ravnateljev, saj
ga mora vsak ravnatelj opraviti najpozneje v enem letu po zacetku
mandata. V vzorec smo tako vkljucili vse udeleZence programa,
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med katerimi so bili tudi vsi novoimenovani ravnatelji, ki Se ni-
so imeli ravnateljskega izpita. Uporabljeni nac¢in vzorcéenja ne bo
omogocal posploSevanja rezultatov na celotno populacijo, kar tudi
ni bil namen raziskave, saj gre za eksplorativno raziskavo, kate-
re ugotovitve bodo lahko sluZile za pridobivanje novih vpogledov
v temeljne koncepte in pojme obravnavanega podrocja in njiho-
vo razlago ter pri usmeritvah za nadaljnje raziskave (Mouton in
Marais 1988, 43).

Na vpraSalnik je odgovorilo 338 udelezencev, od tega 185 stro-
kowvnih delavcev, 59 pomoc¢nikov ravnateljev in 72 novoimenova-
nih ravnateljev. Vsa vpraSanja so bila zaprtega tipa. Pri njihovem
oblikovanju smo izhajali iz predhodnih ugotovitev v zvezi z izvaja-
njem projekta Podpora ravnateljem (Ussai idr. 2015) in rezultatov
predhodne raziskave o managementu znanja na podroc¢ju vode-
nja v izobrazevanju (éagran 2014). Vprasalnik je vseboval trditve,
ki so se navezovale na poznavanje prava in izkusnje, povezane z
njim, na to, kaj ravnatelji menijo o zahtevnosti in ¢asovnih obre-
menitvah, na odnos do opravljanja nalog s pravnega podro¢ja in
na trditve o pridobivanju znanja za opravljanje tovrsinih nalog ozi-
roma pomocdi pri tem.

Trditve smo pripravili za izvedbo psiholoSkega lestvicenja z
uporabo sedemstopenjske Likertove lestvice. To lestvico smo upo-
rabili zaradi merjenja posameznikovih stali§¢ s pomodcjo ordinalne
merske lestvice z vrednostmi od 1 (sploh se ne strinjam) do 7 (po-
polnoma se strinjam). Ob analizi rezultatov smo med udeleZenci
prepoznali dolo¢ena odstopanja glede na to, ali so ravnatelji, po-
mocniki ravnateljev ali strokovni delavci, zato smo uporabili tudi
statisticno metodo analize variance Anova. Pri njej gre za analizo
oziroma primerjavo variance aritmeti¢nih sredin vecjega Stevila
vzorcev (Field 2013), ki nam pove, ali se tri ali ve¢ skupin pri dolo-
¢eni lastnosti med seboj statisticno pomembno razlikuje. Nicelna
hipoteza analize predvideva statisticno enakost vseh aritmeti¢nih
sredin. Poleg tega smo ponekod izvedli Se tako imenovani test Tur-
key post-hoc, in ugotovili, katere skupine se med seboj statisticno
znacilno razlikujejo (Field 2013).

Rezultati
Znanje in izkusnje
UdeleZenci programa Sola za ravnatelje se med studijem redko

sre¢ajo s pravnimi vsebinami. Povprec¢na vrednost odgovorov je
znaSala 3,03. Rezultati tako potrjujejo nekatere predhodne ugoto-
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Strokovni delavci 5,50
Pomocniki ravnatelja 6,22
Ravnatelji 6,73

SLIKA 2 Srednje vrednosti strinjanja s trditvijo »Pri svojem delu se srecujem
s pravnimi vprasanji«

vitve (Koren 2005, 5), da v Sloveniji ravnatelji praviloma postane-
jo strokovni delavci, ki so se med Studijem izobraZevali za delo z
ucenci in predhodno niso imeli moznosti za pridobivanje vodstve-
nih izkusenj, zato se na zacetku svoje ravnateljske poti znajdejo v
povsem novi vlogi in razen kadar gre za pomocnike ravnateljev,
nimajo moznosti za pridobivanje teh izkuSenj.

Ob ugotovitvi, da se strokovni delavci med Studijem redko sre-
¢ujejo s pravnimi vsebinami, pa v nadaljevanju ugotavljamo, da se
pri opravljanju svojega dela kot ucitelji, drugi strokovni delavci,
pomocniki ravnatelja ali ravnatelji pogosto srecujejo z vprasanji,
ki so povezana s pravom. To jih je potrdila ve¢ kot polovica, arit-
meti¢na sredina odgovorov pa je znasala 5,92. Pri tej spremenljivki
smo predvidevali statisticno znacilna odstopanja aritmeti¢nih sre-
din med skupinami glede na to, ali gre za udeleZence, ki so Ze rav-
natelji, za pomocnike ravnateljev ali strokovne delavce. Z izvedbo
testa Anova in testov post-hoch smo potrdili, da se aritmeti¢ne sre-
dine opazovanih skupin med seboj razlikujejo. Glede na navedeno
lahko sklepamo, da se ucitelji in strokovni delavci pri svojem de-
Iu redko srecujejo s pravom, pomocniki ravnateljev, predvsem pa
ravnatelji, pa se s pravnimi vprasanji srecujejo pogosteje.

Ob ugotovitvi, da se tako ravnatelji in pomocniki ravnateljev kot
strokovni delavci s pravnimi vpraSanji sre¢ujejo pogosto, je za-
nimivo staliS¢e udeleZencev, da tega podroc¢ja ne poznajo dobro.
Povprec¢na vrednost odgovorov na vprasanje, kako dobro pozna-
jo pravno ureditev na podroc¢ju svojega dela, je namre¢ znasSala
3,69. Primerjava med aritmeti¢nimi sredinami odgovorov pa med
skupinami ni pokazala statisti¢no znacilnih razlik. Hkrati so ude-
leZenci potrdili, da je pravni vidik delovanja Sol in vrtcev pomem-
ben tudi zaradi dosezkov otrok. Povprec¢na vrednost odgovorov je
znaSala 4,65, statisticno znacilnih razlik med skupinami ni bilo.
SlabSe poznavanje prava ob upostevanju ugotovljenih dejstev, da
se vsi udelezenci s tovrstnimi nalogami redno srecujejo in da se
strinjajo s tem, da sta pravo in opravljanje pravnih nalog za delo-
vanje vrtcev in Sol z vidika dosezkov otrok pomembni, Se poveca
protislovje ugotovljenega. Ugotovimo lahko, da gre za podrocje, s
katerim se udeleZenci redno srecujejo in je pomembno za dose-
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Strokovni delavci 5554
Pomocniki ravnatelja 5,93
Ravnatelji 6,01

SLIKA 3 Srednje vrednosti strinjanja s trditvijo »Opravljanje nalog s pravnega
podrocja je zelo zahtevno«

ganje temeljnih ciljev njihovega delovanja, pa ga kljub temu ne
poznajo dovolj dobro.

Zahtevnost in ¢asovna obremenitev

V nadaljevanju bomo prikazali rezultate, ki se nanaSajo na zahtev-
nost opravljanja nalog s pravnega podroc¢ja in na casovne obreme-
nitve, ki jih to prinasa. UdeleZenci menijo, da je opravljanje nalog
s pravnega podrocja zahtevno. Slabih 38 odstotkov se jih je v celo-
ti strinjalo s trditvijo, da sta pravo in opravljanje nalog s pravnega
podrocja zelo zahtevni, vsaj deloma pa se je s tem strinjala velika
vecina oziroma 88 odstotkov udelezencev. Precej visoko stopnjo
strinjanja z navedeno trditvijo nakazuje srednja vrednost (5,71)
odgovorov. Tudi v obravhavanem primeru nas je zanimalo, ali so
med udeleZenci odstopanja glede na njihovo delovno mesto, zato
smo prav tako izvedli analizo variance.

Ugotovili smo statisticno znacilne razlike med aritmeti¢nimi
sredinami odgovorov po posameznih skupinah udelezencev. Re-
zultati testa potrjujejo, da so pri tem, kako zahtevno se zdi udele-
Zencem opravljanje pravnih nalog, med njimi razlike glede na to,
ali gre za ravnatelje, pomoc¢nike ravnateljev ali druge strokovne
delavce. S slike 2 lahko razberemo, da se ravnateljem in pomoc¢ni-
kom ravnateljev to podrocje zdi bolj zahtevno, pri strokovnih de-
lavcih paje to — ¢eprav je tudi pri njih vrednost aritmeti¢ne sredine
odgovorov Se vedno precej visoka — manj izrazito.

Statisticne analize, s katerimi smo preverjali razlike med sta-
lis¢i udeleZencev, so potrdile, da obstajajo razlike v tem, kako
udeleZenci razumejo zahtevnost in ¢asovno obremenitev v zvezi
z opravljanjem pravnih nalog, in sicer med tistimi, ki so Ze ravna-
telji, in tistimi, ki nalog ravnatelja Se niso opravljali. Rezultati so
pokazali, da strokovni delavci v primerjavi z ravnatelji to podrocje
ocenjujejo kot manj zahtevno in menijo, da bodo tovrstne naloge
zmogli opravljati hitreje ter bolj samostojno oziroma z manj po-
moci. V zvezi s tem smo dolo¢ena manjsa odstopanja pricakovali,
saj lahko udeleZenci o zahtevnosti posameznih nalog realno pre-
sodijo zgolj, ¢e se z njimi spoprimejo sami, vendar pa so rezultati,
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ki smo jih dobili, kljub temu pokazali nekoliko vecje odstopanje
od pricakovanega in nas spodbudili k razmisleku o tem, s kaksni-
mi pogledi in pricakovanji o delu ravnatelja se strokovni delav-
ci podajajo na pot ravnateljevanja. Ce se njihova pricakovanja in
realnost res tako razhajajo, lahko te razlike, ko enkrat postane-
jo ravnatelji, povzrocijo, da nalogam niso kos. V zvezi z zahtev-
nostjo nalog s pravnega podrocja in ¢asovnimi obremenitvami, ki
jih prinasSajo, je bila leta 2014 Ze izvedena primerljiva raziskava. V
njej (Cagran 2014) so sodelovali ravnatelji slovenskih Sol in vrtcey,
Ki so bili vkljuceni v program Podpora ravnateljem. Vprasalnik je
vseboval vpraSanja, ki so se navezovala na to, kako udeleZenci ra-
zumejo zahtevnost in ¢asovno obremenitev pri opravljanju nalog
s pravnega podrocja, ter na to, kje pri opravljanju tovrstnih na-
log dobijo podporo ali pomo¢. Ravnatelji so zahtevnost opravlja-
nja nalog s pravnega podroc¢ja ocenjevali na lestvici od 1 (sploh ni
zahtevno) do 4 (zelo zahtevno). 61,4 odstotka jih je opravljanje teh
nalog ocenilo kot zelo zahtevno, prav nih¢e pa ni odgovoril, da to
ni ali sploh ni zahtevno. Povprasali smo jih o ¢asovni obremenitvi.
Rezultati so pokazali, da Stevilo ur (podobno kot pri vpraSanju o
zahtevnosti) od prvega do drugega in tretjega mandata ravnate-
ljevanja narasca, Sele nato pa strmo pade. Iz rezultatov obeh razi-
skav lahko sklepamo, da se udeleZenci zavedajo zahtevnosti nalog
s pravnega podrocja in ¢asovnih obremenitev, ki jih prinasajo. Re-
zultati predhodne raziskave (Cagran 2014) so nakazali celo to, da
ravnatelji ne menijo, da je delo na pravnem podroc¢ju zelo zah-
tevno in ¢asovno obremenjujoce zgolj na zacetku ravnateljevanja,
temvec se to mnenje z leti celo krepi.

Potrdilo se je torej, da se udeleZenci zavedajo zahtevnosti pod-
rocja in obsega tovrstnih nalog, zato smo v nadaljevanju preverjali
Se njihov odnos do tega, kako se bodo ob zacetku ravnateljevanja
lotili teh zahtevnih in obseznih nalog, in pricakovanj v zvezi s tem.
Precej enotno so potrdili staliSce, da so se pripravljeni intenzivno
posvetiti preucevanju prava s podrocja delovanja vrtcev in $ol. Kar
40,60 odstotka vpraSanih se je v celoti strinjalo s to trditvijo, arit-
meti¢na sredina odgovorov je znasala 5,84. Ne glede na to, da so
izrazili pripravljenost za samostojno pridobivanje znanja o pravni
ureditvi delovanja Sol in vrtcev, pa so hkrati jasno izrazili stalisce,
da nalog na tem podroc¢ju ne bodo zmogli v celoti opravljati sami.
7.golj 2 odstotka udeleZencev sta se v celoti strinjala s trditvijo, da
bodo naloge s pravnega podroc¢ja zmogli resSevati sami, vecina se
jih je z njo strinjala le deloma ali pa sploh ne. Srednja vrednost
odgovorov je znaSala 3,84.
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PREGLEDNICA 1 Kako udelezenci ocenjujejo moznosti za pomo¢ pri reSevanju
nalog s pravnega podrocja

Postavka (1) @ 3) D) (5)
N Veljavni 315 312 315 315 315

Manjkajoci 25 26 25 25 23
Aritmeti¢na sredina 4,69 5,14, 5,47 4572 3,84
Mediana 5,00 5,00 6,00 5,00 4,00
Standardni odkon 1,59 1,71 1,21 1,52 1,55

opoMBE Naslovi stolpcev: (1) najel bom/bi zunanjo pomo¢ (odvetnika, druzbo
za pravno svetovanje), (2) pricakujem, da mi bo pri teh nalogah klju¢no pomo¢
zagotovilo pristojno ministrstvo, (3) pri teh nalogah mi bodo pomo¢ ponudili kolegi
ravnatelji, (4) pri teh nalogah mi bodo pomagali javni zavodi s podroc¢ja viz, (5) kot
ravnatelj bom/bi zmogel sam resevati delovne naloge s tega podrocja.

Viri za pridobivanje novega znanja

Kljucno je bilo preveriti vire, ki bi lahko bili udeleZencem v pomo¢
pri opravljanju nalog s pravnega podroc¢ja. Na splosno lahko oce-
nimo, da so izrazili velika pricakovanja glede pomodci pri opravlja-
nju tovrstnih nalog — najvec je pricakujejo od kolegov ravnateljev.
Aritmeti¢na sredina odgovorov je bila namrec pri tej spremenljivki
najvisja in je znaSala 5,47. Prav tako so se zelo strinjali s trditvijo,
da bodo za opravljanje tovrsinih nalog najeli strokovnjaka iz vrst
odvetnikov ali pravnih svetovalcev. Aritmeti¢na sredina odgovo-
rov pri tej trditvi je znaSala 4,69. Tudi pri vseh preostalih trditvah
so bile vrednosti aritmeti¢nih sredin visoke. Sklepamo lahko, da je
taksno staliS¢e udeleZencev povezano z navedeno ugotovitvijo, da
kot ravnatelji ne bi zmogli sami opravljati nalog s pravnega pod-
rocja.

Iz preglednice 1 lahko razberemo, da udeleZenci veliko pomoci
pricakujejo od pristojnega ministrstva, pravnih strokovnjakov in
javnih zavodov, predvsem pa od svojih kolegov ravnateljev. Vpra-
Sanja, kaksno obliko pomoci pricakujejo, se raziskava ni dotakni-
la, predpostavljamo pa, da gre za tako pomo¢, h kateri sodi posre-
dovanje napotkov, stalis¢, vzorcev, navodil, usmeritev, protokolov,
dobrih praks itn., kar bi lahko umestili v kategorijo prenos znanja.

Kako profesionalni razvoj ravnateljev nadgraditi z uvajanjem
sistemskega pristopa k upravljanju z znanjem
Predlog za uvajanje sistemskega upravljanja z znanjem, ki ga rav-
natelji potrebujejo za to, da bi uspe$no samostojno opravljali nalo-
ge s pravnega podrocja, izhaja iz ugotovitev raziskave, ki je poka-
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zala, da se udeleZenci pri opravljanju svojega dela pogosto srecu-
jejo s pravnimi nalogami in se zavedajo tako njihove zahtevnosti
kot obremenitev, ki jih opravljanje tovrstnih nalog prinasa, in jim
zato pripisujejo precejSen pomen pri doseganju temeljnih ciljev
v delovanju zavodov, hkrati pa ocenjujejo, da za to nimajo dovolj
znanja.

Ob precej moc¢no izrazenih pricakovanjih v zvezi s pomocjo pri
opravljanju tovrstnih nalog, za katero udeleZenci menijo, da jo
bodo dobili od strokovnjakov pravnikov, pristojnega ministrstva,
strokovnih javnih zavodov in predvsem od kolegov ravnateljev, v
prid razmisSljanju o smiselnosti predloga za sistemsko upravlja-
nje z znanjem govori predvsem ugotovitev, da so udelezenci pri-
dobivanju novega znanja zelo pripravljeni posvetiti veliko casa in
truda. Glede na ugotovljeno lahko sklepamo, da so z vidika sistem-
skega pristopa upravljanja z znanjem prepoznali dolo¢ene klju¢ne
zunanje vire znanja, od katerih bi lahko pridobivali novo znanje.
Prizadevanja za pridobivanje novega znanja gredo v pravo smer,
vendar pa je z vidika sistemskega upravljanja z znanjem to le del
dejavnosti in strateSko usmerjenih procesov, ki bi lahko izboljSali
ucenje in posledi¢no delovanje ravnateljev ter vzgojno-izobraze-
valnih zavodov. Ce sledimo opredelitvam, po katerih je upravlja-
nje z znanjem celota procesov, namenjenih pridobivanju novega
znanja iz notranjih ali zunanjih virov, selekciji znanja, ki v orga-
nizaciji Ze obstaja, pridobivanju novega znanja s povezovanjem
informacij ali raziskovanjem, ponotranjanju znanja s hrambo ali
distribucijo v organizaciji in izraZanju znanja v eksplicitni ali im-
plicitni obliki preko delovanja organizacije (Nonaka in Takeuchi
1995; Davenport in Prusak 1998; Skryme 1999; Holsapple in Jones
2004; 2005; Newel idr. 2009; Hilsop 2013), lahko imamo pridobi-
vanje znanja iz zunanjih virov gotovo za enega sestavnih delov,
vendar pa za uspesno upravljanje z znanjem to samo po sebi ni
dovolj. Ob pridobivanju znanja iz zunanjih virov imajo pomemb-
no vlogo Se procesi selekcije, pridobivanje lastnega znanja, nje-
govo ponotranjanje in izrazanje, vse skupaj pa je mo¢no odvisno
od upravljanja teh procesov, torej od vodenja, motivacije, koordi-
nacije, nadzora in merjenja (Asiedu 2015, 2). Zato menimo, da je
treba premisliti o morebitnem sistemskem pristopu h krepitvi zna-
nja in veS¢in ravnateljev na podroc¢ju pravnega poslovanja. Ce na
to gledamo kot na del profesionalnega razvoja ravnateljev, lahko
potrdimo, da mora biti takSna krepitev znanja in vescin sistem-
sko podprta, stalna ter prilagojena potrebam in okolju, v katerem
delujejo vzgojno-izobraZevalni zavodi. Za primer, ki bi lahko slu-
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Vodenje
Koordiniranje
Nadzor
Merjenje

Proizvajanje/ Asimilacija/ Emisija/

Pridobivanje Selekcija L . o .
usvajanje prilagajanje posredovanje

SLIKA 4 Model verige znanja (povzeto po Holsapple in Jones 2004; 2005)

zil kot pokazatelj moZnosti za uvajanje sistemskega upravljanja z
znanjem na podroc¢ju vodenja v vzgoji in izobrazevanju, smo iz-
brali model verige znanja, kot ga predstavljata Holsapple in Jones
(2004; 2005). Sestavljen je iz petih primarnih in §tirih sekundarnih
dejavnosti upravljanja z znanjem, ki celovito povzemajo klju¢ne
dejavnike upravljanja z znanjem. Primarne dejavnosti so prido-
bivanje, selekcija, prilagoditev in uporaba znanja, sekundarne pa
merjenje, nadzorovanje, koordinacija in vodenje. Pri podrobnem
pregledu teh dejavnosti smo zgolj na podlagi teoreti¢nih izhodis¢
in predhodnega poznavanja podrocja preverjali, ali bi lahko mo-
del uporabili tudi za sistemsko upravljanje z znanjem na podroc-
ju pravnega poslovanja ravnateljev. Ce upravljanje z znanjem v
gospodarstvu poteka na ravni organizacije, ki lahko ima Stevilne
enote, je na pri vodenju v vzgoji in izobrazevanju smiselno go-
voriti o tak$ni izvedbi, ki presega raven ene Sole ali vrtca, torej je
smiselno razmisljati o upravljanju z znanjem na ravni sistema. Te-
meljni izziv pri omenjenem modelu je znanje prepoznati, ga orga-
nizirati, shraniti, prenasati, ustvarjati novo znanje in ga ¢im bolje
uporabiti.

Pri pregledu primarnih dejavnosti v modelu verige znanja je
bilo preprosto poiskati povezavo z vodenjem 8ol in vrtcev in jih
povezati z dejavnostmi ali z dolo¢enimi programi izobrazevanj in
usposabljanj, ki jih javni zavodi na tem podroc¢ju ze izvajajo. Pri-
dobivanje znanja, kamor sodi pridobivanje znanj iz zunanjih virov,
bi lahko predstavljale dejavnosti, kot so pridobivanje znanj zunaj
podrocja vzgoje in izobrazevanja, zunanja usposabljanja, opazo-
vanja uspes$nih ali neuspesnih praks, najemanje zunanjih strokov-
njakov, pridobivanje podatkov, vzorcev za pisanje protokolov ipd.
Kot pri pridobivanju znanja, ki je usmerjeno navzven, pa je tu-
di pri selekciji znanja, za Katero je znacilno iskanje znanja zno-
traj organizacije, moc¢ najti ve¢ dejavnosti, ki se navezujejo na
vodenje Sol in vrtcev. Pri selekciji znanja, ki izvira iz kolektivov
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ravnateljev, bi lahko omenili naslednje dejavnosti: sodelovanje v
strokovnih kolektivih (na lokalni ravni, glede na vrsto zavoda, po
stopnji izobrazbe ipd.), mrezenje, ustanovitev profesionalnih sku-
pnosti za izmenjavo dobrih praks in zdruZevanje posameznikov z
enakimi interesi ali potrebami ipd. Usvajanje znanja je definirano
kot usvajanje znanja z odkrivanjem novih znanj ali izpeljavo nove-
ga znanja na podlagi obstojecega. Sem bi lahko sodile dejavnosti,
kot so razvijanje in izboljSevanje strategij ali protokolov, priprava
novih vzorcev pravnih in administrativnih aktov, priprava zapisov
o primerih dobrih praks, vkljuc¢evanje snovalcev vzgojno-izobra-
zevalne politike v oblikovanje novih pogledov ipd. K prilagoditvi
znanja sodi stanje virov znanja v doloceni organizaciji in hramba
ter interna distribucija pridobljenega, selekcioniranega ali usvoje-
nega znanja. Ce razmisljamo o upravljanju z znanjem na sistem-
ski ravni, so ravno dejavnosti, ki prispevajo k prilagoditvi znanja,
klju¢ne. Ravnatelji v $olah in vrtcih delujejo samostojno in ima-
jo deloma omejene moznosti za stik s kolegi. Tako je klju¢nega
pomena, da s hrambo in prenosom znanja zagotavljamo ucinko-
vit pretok znanja. V obravnhavanem primeru bi k prilagoditvi zna-
nja lahko uvrstili vodenje baze podatkov, vzorcev, protokolov in
primerov dobrih praks, objave navodil, protokolov, vzorcev pravil-
nikov ali pogodb, posredovanje zakonodajnih novosti preko ele-
ktronske poste ali kakega drugega elektronskega vira, izdajo in-
ternih okroznic in novic, poSiljanje neformalnih idej in novic po
elektronski posti, neformalno deljenje prakticnega znanja, uvaja-
nje usposabljanja na delu, sencenje, mrezenje, izmenjavo prime-
rov dobrih praks, mentorstvo ipd. Posredovanje znanja bi lahko
predstavljali Stevilni dokumenti in opravila ravnateljev, ki nasta-
nejo pri opravljanju nalog s pravnega podrocja.

Pri iskanju povezav med primarnimi dejavnostmi modela ve-
rige znanja in podro¢jem vzgoje in izobraZevanja smo vec¢inoma
izhajali iz vsebin programov, ki jih vzgojno-izobraZevalni zavodi
deloma Ze izvajajo. Tako lahko sklenemo, da dolo¢ene dejavnosti
managementa znanja na tem podroc¢ju Ze potekajo. Da bi se lah-
ko povecal njihov ucinek, pa bi bilo treba zagotoviti ustreznejsi
sistemski pristop in jih obravnavati kot celoto. V povezavi s pri-
marnimi dejavnostmi bi tako bilo treba pozornost nameniti tudi
izvajanju sekundarnih dejavnosti. Pregled sekundarnih dejavno-
sti in dolo¢itev njihove vloge v dejavnostih upravljanja z znanjem
na podroc¢ju vodenja v vzgoji in izobrazevanju zahtevata vec¢ raz-
misleka. V nasprotju s primarnimi, pri katerih je bilo mogoce naijti
tiste, ki jih javni vzgojno-izobrazevalni zavodi v svojih programih
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izobraZevanj in usposabljanj deloma Ze izvajajo, pa pri sekundar-
nih, kot jih predvideva model verige znanja, teh povezav ni oziro-
ma niso tako ocitne. Z gotovostjo pa lahko trdimo, da bi bil u¢inek
vseh Ze prepoznanih primarnih dejavnosti vecji, ¢e bi bile sistem-
sko vodene, usklajene, nadzorovane in bi jih merili.

Sklep

Ugotovitve raziskave, ki smo jo opravili, potrjujejo, da sta pravo
in pravno poslovanje pri vodenju 8ol in vricev zahtevni nalogi, saj
se udeleZenci zavedajo pomena, ki ga imata pri opravljanju te-
meljne dejavnosti 8ol in vrtcev, ter zahtevnosti tovrstnih nalog in
¢asovnih obremenitev, ki jih terjajo. Pri tem ne gre za posamezne
obcasne naloge, saj se z njimi ravnatelji redno srecujejo; poleg te-
ga so ocenili, da imajo za to premalo znanja, ter kljub temu, da so
ucenju pripravljeni nameniti precej ¢asa, menijo, da teh nalog ne
bodo zmogli opravljati sami. V zvezi s tem problemom je mogoce
razpravljati o razli¢nih resSitvah, med katerimi bi lahko bili poe-
nostavitev tovrstnih nalog ali zmanjSanje njihovega obsega ali pa
bi jih prenesli na druge izvajalce znotraj sistema, vendar pa bi to
terjalo korenitejSe spremembe celotnega sistema poslovanja Sol in
vrtcev ter obsezno prilagoditev pravnih aktov, ki urejajo to podroc-
je. Ce bi ravnatelje razbremenili opravljanja teh nalog, bi to hkrati
pomenilo vec¢jo spremembo njihovih pristojnosti, odgovornosti in
nalog in ne nazadnje tudi spremembo pri avtonomnosti delovanja
Sol in vrtcev. Zato tovrstnim resitvam nismo namenili vec¢je po-
zornosti, temve¢ smo se osredotoc¢ili na moznost za vzpostavitev
sistemskih reSitev, ki bi ravnateljem omogocile lazje in uc¢inkovi-
tejSe ucenje. Predstavljeni model temelji na klju¢nih spoznanjih,
ki jih je prinesla raziskava, nastal pa je na teoreti¢nih izhodisc¢ih,
zato je to zgolj predlog za morebitno nadgradnjo profesionalnega
razvoja ravnateljev z izvajanjem sistemskega pristopa k upravlja-
nju z znanjem. Posamezne elemente sistema bi bilo z nadaljnjim
preucevanjem potreb ter morebitnih oblik upravljanja z znanjem
na tem podrocju tako treba podrobneje definirati.
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