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Kje so meje?
Izobrazevanje, Sola in skupnost

John West-Burnham

Z.godovinsko in kulturno gledano so $ole tako kot cerkev in bol-
nisnice vedno tezile, da bi ostale zaprte, to je, da so imele trdno
zarisane meje, ki doloc¢ajo dostop do njih. Odprte so ob dolo¢enem
¢asu za posebne namene in lahko nadzirajo dostop do svojih uslug
in virov. Sole so pogosto delovale po svoje »kljub« skupnostim okoli
sebe. Zato so se srednje Sole le redko povezovale z osnovnimi, te
pa so omejevale in nadzorovale stike s starSi. Mnogo od tega se je
spremenilo, vendar obstajajo $e nekatere zelo resni¢ne (in navi-
dezne) ovire, ki onemogocajo in ogroZajo odnose med Solami in
njihovim okoljem. V ¢asih, ko se §tevilne vlade ukvarjajo s kako-
vostjo dela Sol, bi bilo primerno, da bi raziskali, kak$ne prednosti
bi prineslo, ¢e bi Sole na novo premislile o svojih mejah. Ne govo-
rimo le o uénem uspehu. Stevilni dejavniki silijo $olske sisteme,
da bi na novo ocenili svoje podmene:

1. IzboljSevanje Sole in dvigovanje standardov sta vse teZja. V
ekonomskem jeziku bi lahko rekli, da nekateri sistemi naza-
dujejo. Napor, ki ga vlagajo, ni sorazmeren z ravnijo uspe-
$nosti.

2. Enakost ostaja problem v vecini izobraZevalnih sistemov.
Premalo je sloznosti, vrzeli med tistimi, ki uspejo, in tistimi,
ki ne, pa so v mnogih sistemih zelo velike.

3. V casu velike gospodarske stiske moramo zaupati izobraze-
valnim politikam, da bodo imele veliko moc¢ in velik uc¢inek.
Drugace povedano, da bodo dale ve¢ za manj.

Sola v okolju

Ce izobrazevalne cilje opredelimo kot osebno blaginjo, boljse Zi-
vljenjske moZnosti in priloZnost za akademski uspeh, lahko na
podlagi dokazov domnevamo, da vplivajo na moZnosti za uspeh
tri pomembne spremenljivke. To so socialni in osebni dejavniki
ter Sola. Socialni dejavniki zajemajo:

* starSevstvo in druZzinsko Zivljenje,
* kakovost Zivljenja v skupnosti,
* vpliv druzbenega razreda,
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* relativno raven bogastva in revscine.

Med osebne dejavnike priStevamo spol, prikrajSanost in naro-
dno pripadnost ter vrsto osebnih znacilnosti ter nagnjenj, kot so na
primer pripravljenost na ucenje, motivacija, nadarjenost in am-
bicije. Tretja pomembna spremenljivka je Sola. Zdi se, da spre-
membe v osebni uspesSnosti in boljSe Zivljenjske moZnosti omo-
goca predvsem to, koliko so spremenljivke pozitivne in koliko se
med seboj podpirajo oziroma krepijo.

Zdi se, da iz analiz dejavnikov, ki vplivajo na ucenje ucenceyv,
lahko naredimo tri obsezne zakljucke. Prvi¢, najpogosteje so
se kot najpomembne;jsi dejavnik razlik v dosezkih ucencev
pokazale znacilnosti okolja, iz katerega izhaja ucenec, po-
sebno socialno, ekonomsko in kulturno okolje. Drugi¢, de-
javniki, povezani s Solo, ki so bolj dovzetni za vplive politike,
ustvarjajo manjse razlike v uc¢enju ucencev kot znacilnosti
ucencev. Tretji¢, med spremenljivkami na ravni Sole so naj-
bolj vplivni dejavniki na doseZke ucencev tisti, ki so najblizji
ucenju ucencev, na primer kakovost uciteljevega dela v ra-
zredu. (Pont, Nusche in Hopkins 2009, 33)

S tega staliSca je torej najpomembnejsi vpliv u¢encevega social-
nega okolja, Solske politike so pomembne, vendar relativino manj
znacilne kot kakovost uciteljevega dela, ta pa je spet podrejena so-
cialnim, kulturnim in ekonomskim dejavnikom. Mulford in Silins
(2002, 561) Se poudarjata tak pogled:

Vecina raziskav o ucinkovitosti Sol kaze, da si lahko vec kot
8o odstotkov doseZkov uc¢encev razlagamo s poreklom ucen-
cev, ne pa s Solo.

Z naslednjo raziskavo Se podkrepita svoje razmisSljanje (Mo-
reno, Mulford in Hargreaves 2007, 5):

Danes je za spremembe v Solah tragi¢na prav razlaga, da ver-
jetno lahko samo okoli 30 odstotkov razlik v dosezkih ucen-

cev pripiSemo dejavnikom Sole ... Morda je ¢as za vodje,
da zacnejo voditi in uveljavljati svoj vpliv preko zidov svojih
ol ...

Relativen vpliv in pomen S$ole lahko razumemo tudi tako, da
otroci prezivijo v Soli povprec¢no 15 odstotkov ¢asa na leto. To po-
meni, da so veliko vec¢ino ¢asa zunaj nje ali njenega vpliva. Pre-
zivljajo ga z druzino, s prijatelji in v svojih skupnostih. Zato se
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sLIKA 1 Sole kot rezultat svojega sLIKA 2 Sole spreminjajo svoje
okolja okolje

lahko upraviceno sprasujemo, ali je smiselno vlagati energijo in
trud v izboljSevanje Sol, ¢e so druge spremenljivke pomembnejse
in mocneje vplivajo na zZivljenjske priloZnosti in blaginjo kot zgolj
delo Sole. Navadno osrednjo pozornost namenjamo $oli kot klju¢ni
sestavini izboljSevanja. Verjetno pa ne bi bilo napak, ¢e bi je vec
namenjali spremenljivkam zunaj Sole.

sv Ve

Slika 1 prikazuje, kako so Sole vcasih le reagirale in se odzivale
na razmere, saj so jih pravzaprav Zeleli izboljSevati ob vrsti zuna-
njih omejitev. Tako postanejo bolj ali manj rezultat svojega okolja.
Uspesne so, kolikor so uspesne skupnosti in druZine, katerim po-
nujajo svoje storitve. V mnogih socialnih okoljih je primeren odziv
na visoke u¢ne dosezke in ucinkovitost ol »tako bi moralo biti«.
Ne bi smeli peti posebne slave Solam, kadar zagotavljajo ugodno-
sti in posebne socialne pravice. Pravi izziv bi morali iskati vdodani
vrednosti, se pravi v merjenju, koliko znajo premagati pomanjklji-
vosti. Lokacija Sole je pomembnejSa kot zgradba in oprema. Zato
moramo vec¢ Casa posvetiti vplivom geografije, preden nas zacne
skrbeti arhitektura. Ce zgradimo hiSo na ravnem poplavnem ob-
mocju, jo ogrozimo ne glede na to, kako dobro je zgrajena.

Slika 2 predstavlja transformacijski pristop, pri katerem se Sola
namenoma in sistemati¢no vkljucuje v dejavnike, ki so zares po-
membni glede na naravo in namen izobraZevanja.

Med sliko 1 in sliko 2 lahko opazimo pomembno spremembo, to
je premik od odzivanja k predvidevanju, od posnemanja k posre-



John West-Burnham

dovanju, od »pois¢i in namesti« k »napovej in prepreci«. Vsakdo ve,
da je bolje preprecevanje kot zdravljenje. Zalostno je, da se tega v
osebnem Zivljenju ne drzimo vedno, v poklicnem pa to morda ni
niti vselej primerno ali koristno vedenje. Premik od kulture odzi-
vanja k posredovanju zahteva temeljni premislek o naravi in na-
menu vloge vodenja. Imamo namrec¢ veliko dokazov o vplivu po-
sredovanja v zgodnjih letih (Allen 2011, 11):

Ce okolje v otrokovih zgodnjih letih spodbuja razvoj, vse-
buje ustrezna hranila brez strupov, je napolnjeno s social-
nimi stiki in v njem najdemo pozorne skrbnike, pripravi tako
0osnovo za razvoj mozganov, da lahko optimalno delujejo v
zdravem okolju. Nasprotno pa okolje brez ustreznih hranil,
ki vsebuje strupe, in kjer primanjkuje ustreznih ¢utnih, so-
cialnih in ¢ustvenih spodbud, povzro¢i napa¢ne povezave v
moZzganih.

Posredovanje v zgodnjih letih lahko bolj poveca blaginjo, Zi-
vljenjske priloZnosti in uc¢ni uspeh kot skoraj vse ostale strategije,
zahteva pa premislek o tradicionalni vlogi §ole in odnosov. Mnoge
industrijske in trgovske organizacije to nacelo razumejo zelo do-
bro. Proizvodna podjetja in trgovski koncerni ustvarjajo tako ime-
novane vertikalne povezave. Trgovski centri na primer podpirajo
kmete, da proizvajajo natancno tiste dobrine, ki jih potrebujejo,
celo tako, da jih oskrbujejo s semeni, nadzirajo rast in pospravlja-
nje pridelkov. Proizvodna podjetja zelo tesno sodelujejo z doba-
vitelji in tako zagotavljajo, da sestavni deli ustrezajo zahtevanim
oznakam in kakovosti. Bolje in precej ceneje je posredovati Ze na
zgodnjih stopnjah sistema in odnosov kot popravljati kasneje.

Zadeva je zelo preprosta. Kje so meje dela Sole, uciteljev in rav-
nateljev? Koliko se ljudje, katerih najpomembnejse delo je pove-
zano z akademskimi zadevami, vkljuc¢ujejo v socialna in ekonom-
ska vpraSanja? Ali so strokovni delavci v §olah le ucitelji predmeta
ali tudi izobrazevalci otrok? Mnogi izobrazevalni sistemi porabijo
veliko Casa in energije za »iskanje in namesScanje, se pravi za »de-
lati prav«. Veliko koristneje bi uporabili Ze tako picle vire za »na-
povedati in prepreciti«, da ne bi ve¢ delali napa¢nih stvari. Zato
si umivamo zobe, peljemo avto na servis in jemo v restavracijah
z usposobljenim osebjem in ustrezno higieno hrane. Edgar (2001,
160, 170) je pri tem zelo jasen:

Ker se ¢loveski in socialni kapital razvijata v druzinah in v
§irS§ih socialnih omreZzjih, bi morali Sole na novo opredeliti,



Kje so meje?

in sicer kot le en del kulture uc¢enja, drugace pa bi morale
biti tudi umesc¢ene v druzbo.

... temeljna resnica je, da so ucitelji in starsi partnerji pri
otrokovi socializaciji in otrokovem uc¢enju. Nobena stran tega
ne more narediti sama.

Zato se moramo zavzemati za tak Solski sistem, ki se bo bolj
dejavno vkljucil v otrokovo okolje, ne da ga razume le kot u¢enca
Sole. Naslednje vpraSanje pa je, kje Sola najverjetneje povzroca
spremembe.

Ponoven razmislek o delu sol

Realisti¢no in pragmati¢no gledano so dosezki Sole omejeni. Treba
je poiskati podrocja visokega uc¢inka in vpliva ali drugace pove-
dano najvec¢ji mozni uc¢inek za najmanj vlozka. Niti posamezna
Sola, kaj Sele Solski sistem, ne more narediti veliko glede nega-
tivnega vpliva druzbenega sloja in revscine. Na nekatera podrocja
ima lahko mocan vpliv, ne nekatera pa zelo Sibek. Druzbeni sloj
je odsev globoko ukoreninjenih druzbenih vrednot, revscina pa je
posledica dolgotrajnih nacionalnih in mednarodnih teZenj. Moz-
nosti Sol, da bi naredile pomembno razliko, so zelo omejene, pre-
cej pa lahko vplivajo, ko gre za druZino in skupnost.

Desforges (2006, 4) daje zelo nedvoumna sporocila glede po-
mena druZine:

VKkljucevanje starSev v obliki »dobro starSevstvo doma« ima
znacilno pozitiven ucinek na otrokove dosezke in prilaga-
janje, tudi ¢e izvzamemo iz enache vse druge dejavnike, ki
sooblikujejo dosezke. V zgodnjih letih je vpliv vkljuc¢evanja
starSev na razli¢cnih ravneh mnogo mocnejsi kot dejavniki,
ki so povezani z razlikami v kakovosti Sol. Lestvica vpliva je
oc¢itna v vseh druZzbenih razredih in etni¢nih skupinah.

Obstaja jasna statisticna korelacija med dejavniki, ki vplivajo
na dosezke. Pri 7 letih so ucinki starSev o.29, Sole pa 0.05. Pri 11
se povsem spremeni, in sicer na 0.27 in o.21. Drugace povedano,
v zgodnjih letih je druZina skoraj Sestkrat pomembnejsa kot Sola.
Desforges v nadaljevanju navaja Stevilne dejavnike, ki opredelju-
jejo razmerje med vplivom druZinskega Zivljenja in izobraZevanja
(2006, 21):

Velik del razlik v dosezkih ucencev je zunaj vpliva Sole.

7. druzbenim razredom druzine si lahko na primer razlo-
zimo kar tretjino razlike. Razprave, ki jih imajo starSi z
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otroki doma, imajo zagotovo najvecji vpliv na dosezke. Ostale
oblike sodelovanja starSev imajo neznatne ucinke.

Delujejo Se drugi dejavniki, ki jih je prepoznal avtor:

* Boljsi kot je otrokov uspeh, bolj so vkljuceni starsi.

* Na raven sodelovanja vplivajo materina izobrazba, druzbeni
sloj, materialno stanje in materino psihosocialno zdravje.

* Vklju¢evanje star§ev se zmanjsuje z otrokovo starostjo, ker
ga uravnava otrok.

Vedno bolj moramo verjeti v vse vec¢ji pomen socialnih dejavni-
kov, ko si razlagamo razliko v relativni uspesnosti Sol, kar je leta
2006 potrdila Britanska komisija za presojo. ZadolZena je za zago-
tavljanje najucinkovitejSe rabe javnih sredstev, pri ¢emer je ugo-
tovila, da samo izboljSevanje $ol v resnici ne bo izboljsalo uc¢nih
rezultatov (Audit Commission 2006, 6-7):

Moc¢na povezava med druzbeno-ekonomskim poloZajem in
dosezki otrok je Ze stara in jasna tako na ravni Sole kot otrok.
Prikrajsani otroci in Sole, kamor se vpisujejo, so na splosno
manj uspesni kot premozne;jsi.

Slab u¢ni uspeh otrok je povezan z vrsto dejavnikov pomanj-
kanja.

Ceprav na Sole nadvse moc¢no vpliva soses¢ina, imajo tudi
kljuéno vlogo pri povezovanju in oblikovanju socialnega ka-
pitala.

Gre za pomemben pogled, saj temelji na u¢inkoviti rabi javnih
sredstev, zaradi ¢esar vladni presojevalci pravijo, da se ne smemo
osredotoditi le na 20 odstotkov dejavnika 3ole. Sole se morajo za-
Ceti spopadati s SirS§imi vpraSanji okolja. Putnam (2000) je neoma-
jen glede vpliva socialnega kapitala:

Otrokov razvoj moc¢no oblikuje socialni kapital. Zaupanje,
omreZzja, pravila vzajemnosti v otrokovi druZini, Sola, soSolci
in §irsa skupnost imajo daljnoseZzne ucinke na otrokove prilo-
Znosti in izbiro in s tem na vedenje in razvoj. Socialni kapital
je po Sirini in globini u¢inkov na otrokovo Zivljenje takoj za
revscino.

Najbolj ocitno se socialni kapital izraza v relativni ravni kakovo-
sti Zivljenja v skupnostih, kar lahko merimo na ve¢ na¢inov. Osre-
doto¢iti pa se moramo na klju¢ne spremenljivke: dogovor o mo-
ralnih vrednotah, raven, do katere govorimo skupen jezik, kako-
vost omrezij, raven medsebojne odvisnosti in raven vkljucevanja

8
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v Zivljenje skupnosti. Ena najpomembnejsih njegovih razseznosti
je zaupanje. Bryk in Schneider (2002, 115-114) razlagata pomen
odnosa med socialnimi dejavniki in u¢nim uspehom:

Ceprav nadzorujemo razlike med Solami v raznih vidikih
okolja Sole, sestave ucencev in izobrazbe uciteljev, Se vedno
najdemo moc¢ne ucinke povezave med spremenjenim zaupa-
njem v odnose in izboljSavami u¢nih rezultatov.

Torej se zdi, da dokazi potrjujejo trditve, da bodo Sole dejansko
lahko izboljsale u¢ne dosezke, ¢e se bodo bolj obrnile navzven.
To seveda pomeni, da je Sola lahko zelo u¢inkovita pri vodenju in
upravljanju dvajsetih odstotkov, kar pravzaprav lahko neposredno
nadzoruje. Bryk in Schenider poudarjata tudi, da so se $ole v nju-
nem vzorcu, ki so se zares izboljSale, usmerile v raven zaupanja
in odnose, namesto da bi spreminjale vloge, strukture in vire.

Novi pristopi in strategije
Kaj torej lahko naredijo Sole, da bodo izboljSale uspesSnost druZin
in skupnosti, v katerih delujejo? Zavedati se moramo dveh izho-
dis¢. Prvo je, da ni pravila, kaj je najustreznejsa raven posredova-
nja in delovanja, popolnoma je namrec¢ odvisna od okolja in Zelja
skupnosti. Drugo paje, da Sola in zaposleni v njej tega ne smejo ra-
zumeti kot dodatne ali razsirjene obveznosti. Kadar Zeli Sola spod-
buditi proces, ga mora skupnost priznati.
Primerne bi bile lahko naslednje dejavnosti:

* pomoc star§em, posebej v zgodnjih otrokovih letih (od rojstva
do tretjega leta), pri splosni blaginji ter socialnem in jezikov-
nem razvoju;

* razvijanje vescin starSevstva, kot so na primer igre in socialni
razvoj, pismenost in obvladovanje otrokovega vedenja;

 pripravljanje obrokov v 3oli, med katerimi je najpomemb-
nejsi zajtrk, skupno opravljanje domacih nalog in skupne
priloZnosti za igro;

* spodbujanje starSev in drugih, da bi prostovoljno pomagali
$oli pri dolocenih strategijah, na primer pri bralni pismeno-
sti;

* Solski prostori naj bodo na voljo skupinam iz §irSe skupnosti,
na primer telovadnica za Sportne dejavnosti;

* izvajanje skupnih projektov s $olo in skupnostjo, npr. zdravo
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prehranjevanje, nacrtovanje pocitnic, branje za odrasle, po-
mo¢ druZinam v teZavabh;

* pobude skupnosti za razvijanje priloZnosti za zaposlovanje,
zagotavljanje posebnih uslug in reSevanje skupnih proble-
mov, kot so zloraba drog, kajenje, alkoholizem ipd.;

* dodatna pomoc¢ nadarjenim, ranljivim skupinam in u¢encem
s posebnimi potrebami;

* projekti s podroc¢ja Sporta, ustvarjalnosti in umetnosti;
* praznovanja v skupnosti in proslave.

Otroci, ki odrascajo v uspesnih, ljubec¢ih druzinah in v varnih
skupnostih, v katerih spodbujajo njihov socialni in jezikovni ra-
zvoj, imajo veliko ve¢ moZnosti za uspeh po vseh izobrazevalnih
kazalnikih. Ponovno moramo poudariti, da so Zivljenjske priloZno-
sti mladih bistveno vedje, ¢e so jezikovno spretni in imajo kakovo-
stne socialne stike. Koliko dodane vrednost lahko zagotovi $ola,
pa je neposredno povezano z ravnijo razvoja ob otrokovem vstopu
vanjo.

Vodenje preko meja

Vodenje preko meja pogosto oznacujemo kot sistemsko vodenje.
V eni prvih strokovnih razprav so ga opredelili takole (Craig in
Bentley 2005, 3):

Sistemsko vodenje pomeni zasuk v razmisljanju vodij $ol, saj
bolj poudarija to, kaj imajo skupnega z drugimi, kot kako se
med seboj razlikujejo. Ce le morejo, se v odnosu s skupno-
stjo, drugimi Solami in oddelki izogibajo delitve na »mi in
oni«, pa¢ pa so vzor predanosti u¢enju za vsakega ucenca.

Avtorja navajata tri sestavine sistemskega vodenja:

* oblikovanje zmoZnosti vodenja vseh v $oli, da lahko sodelu-
jejo v sistemu; zagotovo je najpomembneje, da z nobenim
modelom delovanja zunaj meja Sole ne zatremo pobud sode-
lujocih Sol;

* razvijanje trajne zmoznosti delovanja preko meja Sole, razvi-
janje mrezZ in zagotavljanje virov za sistemske pristope;

* ustvarjanje kulture profesionalne velikodusnosti in odprtosti,
ki omogoca izmenjave, v katerih vodje odprejo svojo profe-
sionalno prakso za SirSo presojo, da bi lahko delali bolje in
drugace.

10



Kje so meje?

Pri sistemskem vodenju je najpomembneje, da vodja (oziroma
vodstveni tim) lahko ponudi svojo najboljSo prakso, da je na voljo
izven meja posamezne Sole. Gre za poskus ponavljanja strategij,
praks in posredovanj izven uspesnih ustanov, s ¢cimer prispevajo k
§irSemu izboljSevanju ter vecji enakosti in pravi¢nosti v sistemu.
Sodelovanje je kombinacija strategij in procesov, ki omogocajo sis-
temsko vodenje. Seveda bi bilo naivno pricakovati, da je prenos
vodenja uspesnih $ol v vodenje sistema lahek in neproblematicen.
Vodenje za sodelovanje v skupnosti zahteva posebno vrsto kvalitet,
vedenja in znanja, ki ga sicer dobro poznamo, vendar ga v okolju
zunaj posamezne Sole ne razumemo vedno. Uspesno vodenje ob-
sega nekaj naslednjih dejavnikov ali pa morda vse:

1. Moralno vodenje, ki razume izobrazevanje kot vprasanje so-
cialne pravi¢nosti in temelji na vsesplo§nem prepri¢anju, da
je treba zagotavljati enakost in odli¢nost za vse. Ta pogled
je posebej pomemben v razpravi o socialnem dejavniku kot
najpomembnejSem vzroku za pomanjkanje enakosti in pra-
vi¢nosti v izobrazevanju. Moralno vodenje zahteva visoko ra-
ven samozavesti in poguma, s katerima si upamo spreminjati
neustrezno prakso.

2. Jasen namen, da bomo izobraZevali celo osebnost. Ne gre le
za ucno uspesnost, ampak za blaginjo, socialno mobilnosti in
povecevanje Zivljenjskih priloZznosti, kar je najpomembnejsa
profesionalna vloga izobraZevalcev.

3. Sposobnost zgraditi zaupanje z doslednostjo, verodostojno-
stjo in samozavestjo, ki jo najbolje izrazamo s pristnimi od-
nosi. Kakovost Zivljenja v skupnosti je neposreden odraz ka-
kovosti odnosov med ljudmi. Kot smo Ze povedali, je kakovost
odnosov, posebej zaupanje, najpomembnejsSa za socialno in
ucno uspesnost.

4. Delovanje v omrezZjih in oblikovanje zapletenih povezav s
pomocjo dogovorov in soglasja in ne nadzora. Skupnosti so
odraz povezav ter ravni medsebojne odvisnosti, zato so vodje
odgovorni, da spodbujajo, gojijo in poudarjajo omreZja v po-
liticnih, druzbenih, verskih, $portnih in ostalih interesnih
skupinah.

5. Skupno vodenje, tako da spremenimo vodenje kot simbol
osebnosti v vodenje kot skupno zmoznost SirSe skupnosti,
najpomembneje pa je razvijati zmoZnost vodenja in priloZzno-
sti zanj v vsej skupnosti, ne glede na starost, vlogo ali druz-
beni polozaj.

11
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PREGLEDNICA 1

Taksonomija sistemskega vodenja

Lastnosti

Vedenje

Znanje

Moralna samoza-
vest/vkljucevalnost;
zaupanje integriteta,
doslednost;

pogumyj

podjetnost;

izziv;

empatija, Custvena
inteligenca takinost,

Iskanje soglasja
mrezenje, razvijanje
timov, oblikovanje
povezav;

obvladovanje konfliktov,
tveganje;

analiticno misljenje,
reSevanje problemov;
uspesno komuniciranje,
pogajanje, poslusanje.

Strategije nenehnega
izboljSevanja,
izravnavanje
primanjkljajev, sistemsko
razmisljanje;

obcutljivost za okolje,
sistemsko razmiSljanje,
politicen vpogled;
politicne spodbude;
vodenje sprememb,

obcutljivost;
optimizem, vztrajnost;

vescine svetovanja;
strategije vodenja ljudi.

skromnost.

6.

Zelimo si delati kot druzbeni podjetniki, pri ¢emer gradimo
socialni kapital v skupnostih, kjer delujemo tudi kot pobu-
dniki druzbenih sprememb. V skupnosti sodelujemo in ji po-
magamo, tako da z razvijanjem socialnega kapitala spodbu-
jamo zZivljenje v njej. Pri tem ustvarjamo socialne, ekonom-
ske in druzbene vire ter priloZnosti.

. Vse do sedaj povedano pa mora povezovati Zelja po spremi-

njanju, sprasevati se moramo o prevladujoc¢ih neomajnih re-
snicah ter podpirati inovacije in temeljite spremembe. Vodje
se morajo torej dobro znajti v nejasnih in negotovih okolis¢i-
nah, znati se morajo pogajati in zagovarjati spremembe v Soli
in skupnosti.

Preglednica 1 prikazuje obseZno taksonomijo moZnih sestavin
uspes$nega vodenja preko meja Sole. Drugace povedano, gre za
osebnostne lastnosti, klju¢na vedenja in podro¢ja znanja, ki naj bi
zagotavljala uspesnost vodenja v povsem druga¢nem kulturnem
okolju. Z lezeco pisavo smo poudarili tiste, ki so verjetno najpo-
membnejse pri povezovanju Sole in skupnosti. Zagotovo pa je naj-
pomembnejsi vidik vodenja preko meja Sole upostevanje in pri-
znavanje pravic vseh mladih, ne glede na to, kje slucajno Zzivijo.
Hargreaves in Fink razlagata (2006, 158):
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NajteZzji del trajnostnega vodenja je tisti, ki nas razvname, da
razmisljamo preko svojih meja in meja svoje Sole. Ta del zah-
teva od nas, da sluzimo javnemu dobremu otrok vseh ljudi v
nasi skupnosti in zunaj nje, ne le zasebnim interesom tistih,
ki se vpisujejo k nam. Trajnostno vodenje pomeni skrbeti za
vse ljudi, ki jih prizadenejo nasa dejanja in izbire, tiste, ki jih
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lahko opazimo takoj in tiste, ki jih ne moremo. Je druzbeno
pravi¢no vodenje, ni¢ bolj in ni¢ manj preprosto kot to.

Otrokove pravice do blaginje, boljSih Zivljenjskih priloZnost in
dobre izobrazbe ne morejo biti prepusc¢ene na milost in nemilost
Solskim strukturam in sistemom niti naklju¢ni geografiji in zgodo-
vini. Vedno bolj se moramo zavedati, da Sole same lahko doseZejo
le kolikor toliko, zato morajo delati v partnerstvu s celotno sku-
pnostjo.
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Profesionalni razvoj kot
profesionalna odgovornost

Justina Erculj

Uvod

Pri opredeljevanju pomena profesionalnega razvoja v Solah izha-
jamo iz podmene, da se Sole ne morejo razvijati, ne da bi ucite-
lji nenehno izboljSevali in spreminjali svoje delo. Stevilne $tudije
(npr. Gordon 2004; Day in Gu 2010) namre¢ dokazujejo neposre-
dno povezanost med usposobljenostjo uciteljev in kakovostjo nji-
hovega dela, posledi¢no pa tudi boljSe priloZnosti za ucenje ucen-
cev. Olsnova (2009, 166) navaja e, da imajo ucitelji najmocne;jsi
vpliv na razvoj odnosa ucencev do $ole, in sicer ve¢ kot prostori,
ravnatelj, cilji Sole, predmeta in u¢ne ure skupaj. Odnos med udi-
teljem in u¢encem imenuje »dusa izobrazevanja«, uciteljevo vlogo
pa opredeli kot »ustvarjanje zavetiS¢a in otoka udobja v nepri-
jaznem izobraZevalnem svetu«. Med najpomembnejsSe odlike do-
brega ucitelja uvrsca usmerjenost v u¢ence, navdusenje za pouce-
vanje, eticnost, sposobnost obvladovati razred ter znanje, vsebine
in metode dela. Podobno so o dobrem ucitelju razmisljali sloven-
ski ucenci in dijaki (Erculj 2009). Pri uciteljih najbolj cenijo eti¢no
ravnanje (biti enak in pravicen do vseh), §iroko profesionalno zna-
nje (predvsem vedeti, kako) in prijaznost. Poleg pricakovanj na-
§ih najpomembnejsih udeleZencev v izobraZzevalnem procesu, to
je ucencev, je treba upostevati se pricakovanja drzave, starSev in
stroke. Mnogokrat se med seboj razlikujejo ali si celo nasprotujejo,
kar povecuje kompleksnost uciteljevega dela in hkrati ustvarja ne-
gotovost. Zato je tako pomembno, da ga opravljajo visoko usposo-
bljeni profesionalci.

Uciteljev profesionalizem doloc¢ajo tudi spremembe v okolju, ki
posredno ali neposredno dolocajo uciteljevo vlogo. Zavedamo se,
da gre pri tem le za en vidik, saj zgolj prilagajanje zahtevam oko-
lja ni vedno skladno s standardi oziroma temeljnim poslanstvom
profesije' same. V bistvu govorimo o neke vrste kombinaciji zuna-
nje in profesionalne odgovornosti, pri cemer zunanjo pojmujemo
kot odgovornost deleznikom (npr. starSem), pri notranji pa je v
tem kontekstu poudarjen tisti vidik, ki ga MacBeath (2006) ime-
nuje »profesionalno dolZnost, da spremlja8 spremembe v svetu, se
pogovarjas o njih in spreminja$ svojo vlogo«.

VODENIJE 2|2011: 15-36
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Lieberman in Miller (1999, 20-24) spremembe v uciteljevem
delu imenujeta »nova druzbena realnost poucevanja«, ki pomeni
prehod od individualizma k strokovni skupnosti, od ves¢in in spre-
tnosti k raziskovanju, od nadzora k odgovornosti, od usmerjenosti
v razred k usmerjenosti v Solo in od ozko usmerjenega znanja k
Siroki razgledanosti. Kot najpomembnejSo spremembo pa avtorici
navajata »etiko sodelovanja«, kar se nanaSa na iskanje priloZnosti
za skupno razvijanje najboljsih reSitev za ucenje ucencev.

Spremenjeno uciteljevo vlogo Hargreaves (2003) imenuje »udi-
telj kot katalizator znanja«, Stollova, Fink in Earlova (2003) »novi
profesionalec«, Sachsova (2007) pa »profesionalec prihodnosti«.
Skupna znacilnost teh opredelitev je ucitelj, ki zna ustvarjati ka-
kovostne uc¢ne priloznosti za svoje ucence, je pripravljen sodelo-
vali in se zaveda, da je profesionalni razvoj njegova profesionalna
dolZnost.

Kompleksnost dela in spremembe v izobrazevalnem okolju to-
rej zahtevajo odgovornega ucitelja, ki se zaveda pomena svoje
vloge in vsezivljenjskega profesionalnega razvoja. Zato bomo to-
krat profesionalizem opredelili z vidika uciteljeve in ravnateljeve
profesionalne odgovornosti.

Uditeljev profesionalizem »med dvema ognjema« odgovornosti

Tradicionalno govorimo o dveh ravneh odgovornosti: zunanji in
notranji. Hardy (2010, 421) enaci zunanjo odgovornost z manage-
rializmom, notranjo pa s profesionalizmom. Bistvena razlika med
njima je, da prvega povezujemo s pritiski na Sole, kot so izbolj-
Sati rezultate zunanjih preverjanj, uveljavljati standarde kakovo-
sti, poslovati ¢im bolj ekonomi¢no, medtem ko gre pri profesio-
nalni odgovornosti za to, kako narediti najvec¢ in najbolje za u¢enje
ucencev, pri cemer Day in Sachsova (2004) poudarjata tudi ucenje
uciteljev.

V nadaljevanju prestavljamo oba koncepta, ju umesc¢amo v slo-
venskKi prostor in odpiramo nekatere dileme.

Vprasanje zunanje odgovornosti odpiramo s prepricanjem ve-
¢ine drzav, da mehanizmi zunanjega nadzora izboljSujejo ucenje
ucencev. Navajamo le nekaj primerov. Skupna tocka teh sistemov
so inSpekcija (Irska, Nizozemska, Svedska), objava rezultatov na
spletnih straneh (Danska, Anglija) oziroma drugi nacini ocenje-
vanja Sol (MadzZarska). Temu se pravzaprav ne moremo ogniti,
saj, kot trdi Trunk Sirca (v Brejc 2008, 12), »morajo biti izobraZe-
valne ustanove vseh ravni pripravljene, da javnosti ponudijo raz-
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lage in odgovorijo na vprasanje: S ¢im se izobraZevalna ustanova
ukvarja, kaj dosega in koliko stane«. O prepri¢anju, da zunanja
odgovornost domnevno izboljSuje rezultate ucencev, pise tudi El-
more (2004), ki krati opozarja, da se vsi ti mehanizmi dogajajo v
okolju konkretnih organizacij, kar zmanjSuje njihov Ze tako vpra-
Sljiv vpliv.

Zunanja odgovornost uciteljev se torej kaze predvsem na ravni
odgovornosti za rezultate uc¢encev, za katere pa vemo, da niso od-
visni le od ucitelja, pa¢ pa tudi od socialnega okolja ter od spo-
sobnosti in zmozZnosti uc¢encev, ¢e nastejemo le najpomembnejse
dejavnike. Vendar pa moramo ob tem opozoriti tudi na dejstvo, da
se na drugi strani ucitelji mmogokrat sploh ne pocutijo odgovorne
za rezultate u¢encev. Med vzroki za neuspeh kaj hitro najdejo pre-
malo ucenja, slabo podporo star$ev in sploSno neugodno stanje v
druzbi, ki ne ceni znanja. Pravzaprav se sprasujemo, koliko zuna-
nje odgovornosti v pomenu odgovornosti za rezultate imajo slo-
venski ucitelji. InSpekcija prakti¢no ne posega v kakovost ucitelje-
vega dela, Se manj v rezultate, drugih mehanizmov na ravni dr-
zZave nimamo. Svojo vlogo bi morali odigrati sveti $ol, za katere pa
vemo, da ve¢inoma ne delujejo odgovorno, saj ne zahtevajo odgo-
vornega ravnanja, ko gre za rezultate. K zapletenosti odgovornosti
za rezultate prispeva Se uciteljeva avionomija, ki se kljub dolo-
¢enim omejitvam trdno ohranja zaradi »nejasnosti in negotovosti
podrocja samega« (Hoyle in John 1995, 78), pri cemer mislimo na:

* nejasnost, abstrakinost izobrazevalnih ciljev, kar krepi mo¢
uciteljeve presoje;

* ohlapnost struktur v Solah (profesionalna birokratska struk-
tura);

* kompleksnost dela v razredu (npr. ni jasno, katere metode
dela bolje vplivajo na u¢ni uspeh, moc¢na odvisnost od med-
sebojnih odnosov, znacilnosti profesionalne kulture v Solah:
neodvisnost, individualizem, pragmatizem).

Poleg odgovornosti za rezultate ucencev obstajajo Se nekateri
§irs§i mehanizmi nadzora uciteljevega dela, kot so formalni pogoji
za opravljanje poklica, uciteljeva u¢na obveza ter upostevanja za-
konov in pravilnikov. V bistvu bi lahko dejali, da v slovenskem pro-
storu obstajajo samo ti.

V konceptu zunanje odgovornosti se vselej postavlja vprasanje,
ali mehanizmi zunanje odgovornosti v resnici prispevajo k bolj-
Semu delu 3ol (O’Day 2002). Klju¢ne spremembe v poucevanju se
namrec¢ vedno dogajajo na ravni posameznikov, sistemski posegi
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so obic¢ajno preve¢ ambiciozni, dostikrat vsiljeni in zato ne vedno
uspes$ni. Po drugi strani pa je to tudi udoben izgovor, da nam ni
treba biti oziroma da se ne pocutimo dovolj zunanje odgovorni.

Kljub omenjenim pastem zunanje odgovornosti ne smemo pre-
zreti, Se manj zanemariti. Ucitelj je namre¢ drzavni usluzbenec
in kot tak zavezan delovanju v zakonodajnih okvirih, kar seveda
velja tudi za Sole kot organizacije. Vsekakor pa zgolj zunanja od-
govornost ne resuje vpraSanj kompleksnosti uciteljevega dela in
profesionalne odgovornosti za nenehno izboljSevanje ucenja. Nanj
je torej treba pogledati Se v luci profesionalne odgovornosti.

Koncept profesionalne odgovornosti temelji na podmeni, da je
poucevanje prevec¢ kompleksno, da bi ga lahko urejali birokratsko
dolocena pravila in postopki (O’Day 2002, 20). Za uspesno pouce-
vanje je potrebno veliko znanja, ki ga mora znati ucitelj uporabiti
v praksi. Znacilnost vseh poklicev, ki jih tradicionalno uvrs¢amo
med profesije (zdravniki, odvetniki, ucitelji ipd.), pa je tudi profe-
sionalna odgovornost. O’Dayeva (2002, 21) jo povezuje z uposte-
vanjem standardov prakse in dodaja, da jo moramo v izobraZeva-
nju obravnavati iz treh perspektiv. Najpomembneje je, da v sre-
dis¢e postavimo poucevanje oziroma nacin, kako ucitelji ustvar-
jajo odnose z ucenci ob obravnavani vsebini. Zato morajo ucitelji
nenehno razvijati svoje znanje in vescine, potrebne za uspesno
delo. Tretja pomembna razseznost profesionalne odgovornosti je
zaveza, da vedno delamo v dobro svojih strank, v naSem primeru v
dobro ucenca. Pri tem moramo sodelovati z drugimi, saj le skupaj
lahko zagotavljamo najvisje standarde prakse. Gre torej za indivi-
dualno in skupno odgovornost hkrati.

Podobno opredeli profesionalno odgovornost MacBeath (2006),
pri cemer poudari:

* moralno zavezo delati v interesu uporabnika;

» profesionalno dolZnost, da presojas in izboljSuje$ svoje delo;

» profesionalno dolZznost, da spreminja$ svoje delo in razvijas
lastno strokovnost;

» profesionalno dolZnost, da prispeva$ h kakovosti svoje orga-
nizacije;

* profesionalno dolZnost, da spremlja$ spremembe v svetu, se
pogovarja$ o njih in spreminjas svojo vlogo.

Profesionalni razvoj torej ni nekaj, za kar sta odgovorna ravna-
telj in drzava, pac¢ pa gre za profesionalno odgovornost posame-
znika, Ki je dolZan nenehno izbholjSevati svoje delo in tako zagota-
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vljati, da u¢enci dobijo najboljSe mozne storitve. Poleg tega pa mu
znanje, ki ga pridobiva in razvija v vsem obdobju svoje poklicne
poti, omogoca, da »lahko sprejema najboljse odloc¢itve v pogojih
neizbezne, stalne negotovosti« (Whitty 2000, 285).

Ucitelj pa je hkrati odgovoren tudi za razvijanje novega znanja
(Hargreaves 2003; Erculj 2009; Day in Gu 2010), ki nastaja v sku-
pnosti. O prednostih sodelovanja lahko preberemo v $tevilnih be-
sedilih s podrocja teorije organizacij, vodenja in profesionalnega
razvoja. Izpostavimo le najpomembnejSe pozitivne ucinke sode-
lovanja: moralna podpora, varno okolje za bolj tvegane odlo¢i-
tve, spodbujanje refleksije, izmenjava izkuSenj, razvijanje social-
nih ve§¢in, razvijanje skupnih izhodi$¢. Whitty (2000, 288) govori o
t. i. »lokalnem profesionalizmu, ki opolnomoci ucitelje za delova-
nje v konkretnem okolju, Quicke (2000, 304) pa v sodelovanju vidi
tudi mozZnosti, da postanejo bolj odgovorni do organizacije, kjer
delujejo. Pri tem posebej izpostavi pozitivho povezavo med sode-
lovalno kulturo in moZnostjo pristne samorefleksije. Ucitelj naj bi
namrec¢ nenehno Kkriti¢no razmisljal o svojem delu, o njem razpra-
vljal v skupnosti prakse in skupaj z drugimi ucitelji ali s strokov-
njaki iskal boljSe resitve.

Mocklerjeva (2011, 521) predstavlja model oblikovanja ucite-
ljeve identitete, ki ga imenuje »biti ucitelj«. Dolocajo ga med seboj
povezani in prepleteni dejavniki, in sicer zunanje politicno oko-
lje, osebno in profesionalno okolje. Klju¢ni vpliv na oblikovanje
ucitelja kot profesionalca pripisuje osebnostnemu razvoju, profe-
sionalnemu ucenju in udejstvovanju ucitelja v razpravah in dejav-
nostih, ki zadevajo izobrazevanje. Vse to mu omogoca razvijanje
znanja in sposobnosti za refleksijo, ve¢je vkljucevanje v izobraze-
valno politiko in kar je najvaznejSe, spreminja se uciteljevo delo.

V obsezni raziskavi o uspesnosti uciteljev (McBer 2000) je ena
izmed pomembnih znacilnosti dobrega ucitelja sposobnost obli-
kovanja skupnosti, v kateri vlada medsebojno spoStovanje, kar
je temelj za prenaSanje vrednote spoStovanja in zaupanja med
ucence. Sodelovanje in oblikovanje skupnosti sta v razvoju pro-
fesionalizma pravzaprav »obvezna sestavina«. Tako Ze Lieberma-
nova in Millerjeva (1990, 108) svarita pred »tradicijo zasebnosti,
osamo v ucilnicah in tekmovalnostjo med ucitelji«. V $olah, kjer
spodbujajo kolegialnost, odkritost, zaupanje in skupno odgovor-
nost, znajo preseci mite strokovnosti in jih nadomestiti s skupnim
prizadevanjem za dosezke ucencev. Loughran in dr. (2011, 101)
so celo prepricani, da se profesionalno ucenje uciteljev dogaja le
v ucecih se skupnostih, to je pri skupnem nacrtovanju, raziskova-
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nju, vzajemnem spremljanju pouka in drugih oblikah, ki temeljijo
na sodelovanju. Podoben je tudi koncept Sachsove (2003, 181), ki
imenuje poucevanje »dejavna profesija«. Ucitelj kot dejavni profe-
sionalec si mora v sodelovanju prizadevati za doseganje strateskih
ciljev, delovati v strokovnih mreZah in se vkljucevati v javne dis-
kurze. Najpomembnejsi dejavnik aktivhega profesionalizma pa je
prevzemanje odgovornosti za svoje ucenje in delovanje v skupno-
stih prakse.

V praksi so se nam prednosti sodelovanja potrdile v Stevilnih
programih za usposabljanje ravnateljev in uciteljev, najbolj nepo-
sredno v programu MreZe ucecih se Sol. V evalvacijah so ucite-
lji kot najvecjo pridobitev za profesionalni razvoj izpostavili prav
moznost izmenjave izkuSenj, pogledov in iskanja skupnih reSitev
na izbranem podrocju. Prednosti sodelovanja med ucitelji e moc-
neje zaznajo ravnatelji. V delavnicah v okviru istega programa po-
stavljajo izmenjavo izkuSenj, strokovne razprave med ucitelji in
oblikovanje skupnih izhodi$¢ pred vsebino, za katero se usposa-
bljajo razvojni timi.

Sodelovanje ima tudi svoje pasti. Quicke (2000), pa tudi Har-
greaves in Fullan (2000) opozarjajo na to, da se lahko omeji zgolj
na varna podrocja uciteljevega dela, kar lahko povzroci preveliko
prilagodljivost, zatre individualnosti in celo spodbuja nezdrava za-
vezniStva. Tudi Sugrue (2004, 86) opozarja, da ucitelji v skupnostih
lahko iSc¢ejo le varen prostor, kjer lahko sami usmerjajo svoje uce-
nje. V Mrezah ucecih se Sol imamo negativne izkusnje pri usposa-
bljanju uciteljev predvsem tam, kjer ni bilo prave volje za spre-
membe. Sodelovanje se lahko v takih okoljih izrodi v skupno tar-
nanje ter zagovarjanje in ohranjanje praks, ki niso nujno uspesne.

Vsekakor pa tako teorija kot praksa kazeta na vec pridobitev kot
slabosti sodelovanja med ucitelji in posledi¢no na pomen obliko-
vanja skupnosti uc¢ecih se strokovnjakov oziroma skupnosti praks.
Ne gre torej le za modno muho, ampak za pogoje in okolje za raz-
vijanje profesionalizma. Ob tem bi radi poudarili, da je sodelova-
nje kot nacin dela v Soli sicer res mo¢no odvisno od vodje, a je
hkrati tudi sestavina uciteljeve profesionalne odgovornosti.

Koncepta zunanje in profesionalne odgovornosti se morda na
prvi pogled zdita nasprotna. Tako ju razumejo tudi mnogi teo-
retiki, zlasti kritiki managerializma v izobraZzevanju. Medtem ko
Rifkin (2001, 55) govori o »preozki koncepciji v izobrazevanju,
Day in Gu (2010, 27) vidita globljo nevarnost managerializma, saj
menita, da je zamenjal eti¢ni odnos pri poucevanju. Mi pa verja-
memo, da sta oba vidika odgovornosti komplementarna. Profesi-
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onalizem namre¢ vkljuc¢uje tako dejavnike odgovornosti do vseh
udeleZencev izobraZevanja, kamor spadajo tudi izobraZevalni po-
litiki, kot eti¢cno komponento - delati v dobro u¢encev. Morda pre-
malokrat poudarjamo, da je uciteljeva vloga biti tudi »sistemski
ucitelj«, se pravi, da mora prispevati h kakovosti izobrazevanja kot
takega (zunanja odgovornost), kar pomeni nujnost sodelovanja in
dejavnega sodelovanja (profesionalna odgovornost). Gre torej za
dopolnjevanje in ne izkljucevanje dveh konceptov.

Veéplastna ravnateljeva vloga

Vlogo ravnatelja pri razvijanju uciteljevega profesionalizma po-
vezujemo s pedagoskim vodenjem oziroma z vodenjem za uce-
nje. Pri tem mislimo na »razvijanje intelektualnega in profesional-
nega kapitala pri uciteljih« (Sergiovanni 1998), da lahko izboljSu-
jejo ucenje ucenceyv, saj, kot trdi Elmore (2004), se dober vodja
Sole zaveda, da obstaja neposredna povezava med tem, kaj doZi-
vljajo ucitelji, in tem, kaj posredno preko njih dozivljajo ucenci.
Povezavo med ucenjem ucencev in profesionalnim uc¢enjem uci-
teljev potrjujeta tudi Swaffield in MacBeath (2009, 43), pri cemer
vidita vlogo ravnatelja kot »povezovalno tkivo, ki navdihuje ucenje
na vseh ravneh in jih uresnicuje na prakti¢ni nacin.

Pri vlogi ravnatelja v procesu profesionalnega razvoja strokov-
nih delavcev se nam skoraj vedno pojavi dilema, kako naj zdruzi
»oba habitusa ravnateljevanja« (Hardy 2010, 424), se pravi mana-
gerskega in tistega, ki ga opredeljuje kot vodjo ucenja. Simkins
in Lumby (2002, 14) pa kot klju¢no razliko med obema habitu-
soma opredelita »razlicno razumevanje, kako upostevati potrebe
posameznikov«. Prevedeno v jezik profesionalnega razvoja, bi ma-
nagerski pristop pomenil, da smo usmerjeni predvsem v $tevilo
usposabljanj in njihovo organizacijo, medtem ko s profesional-
nega staliS¢a vodja upoSteva uc¢ne potrebe ucencev, ucenje ucite-
ljev pa usmeri tako, da razvija njihovo zmoznost, da se jih zavedajo
in jih ¢im laZje in uspesneje upostevajo v procesu ucenja. Ob tem
bi radi Se poudarili, da Se vse preveckrat zasledimo razmisljanje,
da je ravnatelj neposredno odgovoren za uciteljev profesionalni
razvoj, in sicer za ugotavljanje potreb vsakega posameznika in za
iskanje ustreznega usposabljanja. Namesto vpraSanja, kaj bi mo-
ral narediti ravnatelj, da bi ucitelji lahko bolj kakovostno ucili, se
bomo raje vprasali, kaj naredijo za to ucitelji, kako pa jim ravnatelj
pri tem lahko pomaga.

Pogosto habitusa predstavljajo kot nasprotji, tako ju razumejo
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tudi nekateri teoretiki in vecina praktikov, vendar gre po naSem
mnenju za umetno delitev (Erculj in Koren 2003), saj jo v sloven-
skem Solskem prostoru vec¢inoma (razen v velikih srednjesolskih
centrih) opravlja en sam ¢lovek. Polemika o ravnateljevi vlogi si-
cer presega vsebino ¢lanka, a se je prav v procesu profesionalnega
razvoja tezko ognemo. Ravnateljeva vloga je namrec¢ tu vecplastna
in sega od preproste organizacijske do kompleksne, ki se odraza
v odnosu do profesionalnega razvoja in ustvarjanja pogojev zanj.
Opredelili jo bomo na treh ravneh:

* zagotavljanje pogojev,
* vzor,
* ustvarjanje pogojev.

Zagotavljanje pogojev za razvoj profesionalizma
Med zagotavljanje pogojev uvrs¢amo cas in sredstva, ki jih rav-
natelj namenja profesionalnemu razvoju ter nacrtovanje profesio-
nalnega razvoja.

Pri opredelitvi ¢asa kot enega od pogojev za razvoj profesiona-
lizma ne bomo razpravljali o Stevilu dni, ki jih ucitelj lahko iz-
koristi za nadaljnje izobraZevanje in usposabljanje, saj jih doloc¢a
Pravilnik o nadaljnjem izobraZevanju in usposabljanju strokovnih
delavcev v vzgoji in izobrazevanju. Verjamemo, da vec¢ina ravnate-
ljev zagotavlja uciteljem, da jih ustrezno in primerno izkoristijo. Z
vidika tistih, ki usposabljamo, se nam zdi enako pomembno, kako
nacrtujejo cas za oblike profesionalnega razvoja, ki se dogaja v
Soli. Na simbolni ravni s tem sporocajo, kaj je v Soli pomembno,
vendar o tem podrobneje razpravljamo v naslednjem poglavju.
Omejili se bomo na opazovanje pouka in skupinska usposabljanja.

Ob ovirah za opazovanje pouka Ze vsa leta tako ucitelji kot rav-
natelji navajajo problem organizacije ¢asa (Erculj in Sirec 2004,),
hkrati pa spoznavamo vse ve¢ primerov dobre prakse, kjer ravna-
telji uspesno spremljajo uciteljevo delo tudi z opazovanjem pouka,
pri cemer jim ni glavno vodilo izpolnjevanje z zakonom doloc¢enih
nalog. O¢itno je tudi tu klju¢no vprasanje, kaj je v $oli najpomemb-
nejSe. Ne gre pozabiti, da ima ¢as, namenjen opazovanju pouka,
tudi simbolno vlogo. S tem namrec¢ ravnatelj sporoca svojim stro-
kovnim delavcem, u¢encem, starSem in Sirsi skupnosti, koliko ga
zanima klju¢ni proces vsake Sole, to je uc¢enje ucencev. Prav tako
zavedno ali nezavedno sporoca, koliko ceni uciteljevo delo, kar
Day in Gu (2010, 29) uvrscata med prve pogoje za uspesno ucenje
Vv organizaciji.
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Podobno vlogo ima nacrtovanje Casa za skupna usposabljanja.
Sachsova (2003) pri tem poudarja, da je to tako ravnateljeva vloga,
da ga zagotovi, kot tudi uciteljeva, da ga je pripravljen vlagati v la-
sten razvoj. Po eni strani gre za zagotavljanje osnovnih pogojey,
ne smemo pa pozabiti, da ima ¢as tudi v tem primeru simbolno
vlogo. Pomembno je, ali se dogaja usposabljanje v za to posebej
odmerjenem casu ali pa je priklju¢eno drugim dogodkom, na pri-
mer konferenci, informativnim sestankom in podobno.

UdeleZenci naSih usposabljanj kot oviro v procesu profesional-
nega razvoja veckrat omenjajo pomanjkanje namenskih sredstev.
Res je, da jih je v tem casu drZzava prerazporedila in jih je vec
namenila snovalcem in izvajalcem programa, kar pomeni, da so
Stevilna usposabljanja brezplacna. Isto¢asno, ko se v Solah bolj ali
manj upravi¢eno pritoZujejo nad to potezo ministrstva, pa vemo,
da za kratka predavanja najemajo drage strokovnjake, ki v dveh
ali treh urah izvedejo predavanje, od katerega ostane zgolj dober
obcutek, posebnega uc¢inka na uciteljevo delo pa nima. Prav to je
kljucen izziv nac¢rtovanja in spremljanja profesionalnega razvoja,
o ¢emer piSemo v nadaljevanju.

Pri nac¢rtovanju profesionalnega razvoja izhajamo iz podmene,
da sta profesionalni razvoj uciteljev in razvoj Sole med seboj ne-
deljivo povezana (Craft 2000; Hargreaves in Fullan 2000; Gordon
2004; Erculj 2010), zato je izhodisce zanj usklajevanje potreb po-
sameznikov s potrebami Sole. Day (1999, 103) ob tem navaja, da
morajo ucitelji pri oblikovanju svojih izobrazevalnih nacrtov upo-
Stevati prednostne naloge Sole, medtem ko je ravnateljeva vloga,
da vse to usklajuje. Velik pomen pripisuje tudi evalvaciji profesi-
onalnega razvoja oziroma spremljanju njegovih uc¢inkov v praksi.
Ucenje se namre¢ dogaja v kontekstu. Se tako dobre delavnice ne
doprinesejo veliko, e se potem ni¢ ne zgodi oziroma ¢e se ne upo-
rabi pri delu z ucenci.

Izkusnje udelezencev v projektu Sofinanciranje profesionalnega
usposabljanja strokovnih delavcev v vzgoji in izobrazZevanju v letih
2008, 2009, 2010 in 2011 kazejo,> da so na pribliZno polovici vklju-
¢enih zavodov izhodiSce za nacrtovanje ciljev profesionalnega ra-
zvoja izobrazevalne potrebe posameznika, drugje gre za usklaje-
vanje potreb posameznikov s prioritetami v letnem delovnem na-
értu, v nacrtu aktivov, analize dela v preteklem Solskem letu ozi-
roma nacrtujejo glede na moznosti. Nekaj odgovorov skupin kaze,
da ciljev nimajo oziroma jih ne poznajo. Zato so v vec¢ini skupin
zapisali, da pogreSajo sistemati¢nost in usklajenost. K temu bi po
mnenju udelezencev prispevalo dolgoroc¢nejse nacrtovanje, pre-
dlagajo tudi uvajanje letnih pogovorov. Najbolj pomanjkljivo se zdi
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spremljanje prenosa pridobljenega znanja v prakso. Medtem ko v
nekaterih Solah za to redno poskrbijo s predstavitvami za aktive,
na konferencah ali medsebojnimi hospitacijami, v mnogih ostaja
pridobljeno znanje osebna last posameznika. Se manjkrat so za-
znali analizo in evalvacijo usposabljanja na ravni zavoda, kar je
zagotovo ena od pomembnih ravnateljevih nalog, na kar opozarja
tudi Day (1999, 105), pa tudi usmeritev za vse nas, ki usposabljamo
ravnatelje.

Vzor

Vodenje za ucenje vsebuje tudi dimenzijo vzora. Sergiovanni (1998,
42) ga opredeli kot »prevzemanje odgovornosti, da je kot prvi med
enakimi vzor vrednot, besed in dejanj«. Podobno opredeljuje po-
men vzora v vodenju za ucenje Koren (2007, 106). Ugotavlja, da je
pomemben cas, ki ga ravnatelj namenja ne¢emu, in kaj poudarija,
saj s tem uciteljem sporoca, kaj je na Soli pomembno. Obenem pa
mora zagotavljati spodbudo in podporo, o cemer bomo vec zapisali
med ustvarjanjem pogojev.

V kategorijo vzora spada tudi ravnateljevo razumevanje ucenja.
Raziskave, na katere se sklicuje Koren (2007, 102), namre¢ kazejo,
da se ucenje ne izboljsuje, ce ravnatelji niso zavzeti zanj. To velja
tako za ucenje ucencev kot uciteljev. Zavzetost za ucenje in lastno
ucenje ravnateljev sta torej pomembna dejavnika ravnateljevega
vzora v procesu razvoja uciteljevega profesionalizma.

Eden klju¢nih dejavnikov je ravnateljevo razumevanje ucitelje-
vega profesionalizma in njegov odnos do profesionalnega razvoja
sodelavcev. Dostikrat se Se srecujemo s prepricanji ravnateljev, da
za kakovostno uciteljevo delo zadostuje ucenje s podrocja stroke,
se pravi predmetnega podrodja, didaktike in metodike. V ta izo-
brazevanja in usposabljanja vlagajo tudi najvec¢ casa in sredstev,
medtem ko se jim zdijo podrocja, kot so vodenje razreda, komu-
niciranje, sodelovanje znotraj in zunaj Sole, soodloc¢anje pri obli-
kovanju politike Sole in razvijanje drugih vidikov profesionalizma
manj pomembni. Podobno velja tudi za razvijanje lastnega pro-
fesionalizma, ki pri nekaterih temelji zgolj ali predvsem na izpo-
polnjevanju s podroc¢ja zakonodaje, medtem ko vodenje za uce-
nje jemljejo kot »nujno zlo, za katerega zmanjka ¢asa in energije.
Verjetno se taki ravnatelji premalo zavedajo, da s tem sporocajo,
kaksni sta uciteljeva in ravnateljeva vloga in da tako opredeljujejo
profesionalizem v svoji $oli.

Radi bi poudarili Se ravnateljev odnos do lastnega izobraZeva-
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nja, kajti ravnateljeve vrednote in prepricanja na tem podroc¢ju
moc¢no vplivajo na odnos do uc¢enja uciteljev ter izzovejo dolocene
odzive nanj (Stoll, Fink in Earl 2003, 38). Véasih se nam v razli¢nih
programih usposabljanja zdi, da se ravnatelji premalo zavedajo
preprostih dejstev, kot je na primer, da nenapovedana odsotnost
lahko povzroci probleme pri organizaciji in izvedbi izobrazevanja
in da pogosto izstopanje iz ucilnice in vstopanje vanjo zaradi raz-
licnih nujnih telefonskih pogovorov kaze na odnos tako do vse-
bine kot do izvajalcev programov. Se bolj kot to pa se nam zdi pro-
blemati¢no, da taki udelezenci preprosto pozabijo na dejstvo, da
programe nekdo financira (gre torej za zunanjo odgovornost) in
da se njihov odnos do lastnega profesionalnega razvoja (profesi-
onalna odgovornost) posredno ali neposredno odraza tudi v zbor-
nicah.

Prav tako je pomembno, da ravnatelj sodeluje na usposablja-
njih, kamor so vkljuceni celotni uciteljski zbori. Pomemben cilj ta-
kih usposabljanj je namrec tudi spodbuditi sodelovanje med ucite-
lji in oblikovanje ucecih se skupnosti. Uspesnost skupnega ucenja
je najvec odvisna prav od vodje (Huffman in Hipp 2003; Stoll, Fink
in Earl 2003; Erculj 2006), kar lahko potrdimo s $tevilnimi izku-
$njami pri usposabljanju uciteljskih zborov. Evalvacije programa
MreZe ucecih se 3ol kaZejo, da so Sole, kjer ravnatelji niso aktivno
sodelovali, praviloma zaznale dosti manjSe uc¢inke usposabljanja
kot tiste, kjer so odigrali svojo simbolno vlogo, se pravi, da so so-
delovali na delavnicah, spremljali izvedbo in pripisali delu v Mre-
zah ustrezen pomen za izboljSevanje dela Sole. Podobno se nam
dogaja v programu Ucenje ucenja, kjer nekateri ravnatelji prepu-
§c¢ajo usposabljanje in delo v vimesnih dejavnostih izklju¢no uci-
teljem. Ker je program zasnovan tako, da ustvarja priloZnosti za
oblikovanje skupnih izhodis¢ na podroc¢ju ucenja in poucevanja,
pomeni ravnateljevo nesodelovanje izpuS¢eno priloZnost za obli-
kovanje skupnosti prakse, na simbolni ravni pa sporoca tudi, da
ucenje ucenja na Soli ni prednostna naloga.

Vodja mora torej delovati kot vzor ucenja. Je tisti, ki mora pri-
cakovati uc¢enje in prizadevanje za ¢im boljse dosezke u¢encev od
vseh, ki so vkljuCeni v ucenje ucencev (Stoll, Fink in Earl 2003,
117). Pri tem pa je sam prvi med enakimi.

Ustvarjanje pogojev
Ravnatelj torej ni neposredno odgovoren za posameznikov profe-
sionalni razvoj, pa¢ pa za ustvarjanje pogojev, ki ga omogocajo.
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Govorimo o ustvarjanju zmoznosti za ucenje (Hardy 2010, 452)
in o tem, da ravnatelj res podpira tiste oblike profesionalnega ra-
zvoja, ki omogocajo uciteljem, da znajo upostevati potrebe ucen-
cev (Hardy 2010, 433). Pri tem mislimo na oblikovanje organiza-
cijske kulture, ki kot osrednjo vrednoto postavlja ucenje uc¢encev
in sodelovanje kot nac¢in razvijanja in oblikovanja novega zna-
nja. V Soli mora vladati vzdusje, ki »spodbuja ob¢utek pomembno-
sti, ob¢utek sposobnosti in odgovornosti za svoj razvoj« (Gordon
2004, 153).

Woolfolk Hoy in Hoy (2009, 326) govorita o kulturi uc¢enja in jo
opredeljujeta z naslednjimi znacilnostmi:

» Ucitelji in ucenci se ucijo in resujejo probleme.

* Znanje iSCejo na razli¢ne nacine: iz znanstvenih raziskav, iz-
kuSenj, poskusov in napak ter lastnih raziskav, v katerih so-
delujejo ucitelji in ravnatelji.

* Ucitelji so dobronamerni ter naklonjeni spremembam in iz-
boljsavam.

* Pri u¢enju ucencev sta najpomembne;jsi inovativnost in ust-
varjalnost.

* SpoStujemo tako individualnost kot timsko delo.

* Za dobro pocutje v 3o0li so najpomembnejse informacije in
komunikacija.

* Raznolikost je pomemben vir za spodbujanje ucenja.

* Storilnostno u¢enje nam pomeni izziv.

* Svet je poln zapletenih odnosov, zato hitra in preprosta skle-
panja niso verjetna oziroma mozna.

Takih prepri¢anj ravnatelj ne more ustvariti na hitro, pomemb-
na znacilnost organizacijske kulture so namre¢ prav njena razvoj-
nost in stabilnost, kar pomeni, da jo je nemogoce spreminjati s
posegi oziroma na deklarativni ravni. Vzemimo, da se ravnatelj
strinja z zgornjimi dejavniki kulture ucenja in jih zZeli razsiriti v
$oli. Pomembno je, da deluje hkrati na ravni javne in zasebne kul-
ture (Erculj 2009). Na ravni javne kulture pomeni, da se vrednote
izrazajo v artefaktih, kot so na primer publikacija, razvojni in le-
tni nac¢rt in da prevladujejo v strokovnih razpravah ter ravnate-
ljevih nastopih pred star$i, ucenci in strokovno javnostjo. Enako
pomembno pa je, da jih uditelji izraZajo pri svojem vsakdanjem
delu. Ravnateljeva vloga je, da se o tem pogovarja tudi na »za-
sebni« ravni kulture, se pravi na individualni ravni, ugotavlja, za-
kaj nekatera prepricanja morda ne zazivijo in jih skupaj z zaposle-
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nimi spreminja. Dogovorjena prepri¢anja, ki sCasoma postanejo
vrednote, se morajo odraZzati pri nacrtovanju dela, pri oblikovanju
internih pravilnikov, predvsem pa v vedenju strokovnih delavcev,
ravnatelj pa jih mora jasno sporocati in seveda delovati kot vzor
(Hargreaves in Fullan 2000).

V okviru razvijanja kulture uc¢enja lahko vzamemo kot primer
prepricanje, da nam »storilnostno uc¢enje pomeni izziv«. Ravnatelj
lahko izvaja notranji nadzor nad ucitelji preko rezultatov zuna-
njega preverjanja, s povprecnimi ocenami, s $tevilom ucencev, ki
so odSli na drugo Solo. Lahko pa vse to uporabi za strokovne raz-
prave, v katerih oblikujejo novo profesionalno znanje, ki temelji
na pridobljenih podatkih. In tako »lokalno znanje« zares vpliva na
uciteljeva ravnanja.

Drugace povedano, ravnatelj mora spodbujati »lokalne odlo¢i-
tve« o tem:

* kaksne dosezke ucencev si zelimo na Soli;
* kako si bo $ola prizadevala za odli¢nost;

* kateri standardi/kazalniki so za $olo posebej primerni, kateri
manjkajo, kateri so morda odvec.

S takim odnosom se standardi, profesionalnost, zunanja in no-
tranja odgovornost ne izklju¢ujejo, ampak dopolnjujejo. Postanejo
izziv za razvoj in ne sredstvo in tako sooblikujejo kulturo ucenja.

Pri ustvarjanju pogojev za razvoj profesionalizma bi radi ome-
nili Se ravnateljevo vlogo pri razvijanju sodelovalne kulture, saj
smo sodelovanje obravnavali kot pomemben dejavnik v konceptu
profesionalne odgovornosti. Enako kot velja za kulturo ucenja, je
tudi pri razvijanju sodelovalne kulture najpomembneje, da ravna-
telj verjame v sodelovanje, to sporoca svojim sodelavcem in ravna
v skladu s svojimi izrazenimi vrednotami (Jonasson 2011). Wool-
folk Hay in Hay (2009, 327) pa dodajata, da mora ravnatelj ver-
jeti tudi v t. i. »skupno sposobnost«, kar pomeni, da le v skupno-
sti lahko naredimo pozitivhe spremembe pri u¢enju ucencev. Po-
leg tega pa mora razumeti, da samo v uceci se skupnosti ucitelji
»lahko osmislijo svoje izkusSnje« (Day in Gu 2010, 29) in razvijajo
organizacijsko zaupanje.

Stoll, Fink in Earl (2003, 150) govorijo o ravnateljevi vlogi pri
prekulturiranju $ol, se pravi pri spreminjanju tradicionalne kul-
ture individualizma v sodelovalno. Med vrednotami, ki podpirajo
razvoj sodelovalne kulture, poudarjajo dve, in sicer:

* naklonjenost sodelovanju, ki ustvarja vec¢jo pozitivho so-
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odvisnost, skupno odgovornost in moznost kriticne presoje
prakse;

* tveganje, ki je klju¢no za ucenje (ucenje v pomenu spremi-
njanje se namre¢ ne dogaja v varnih, predvidljivih situaci-
jah).

Ce zelimo, da se te vrednote tudi udejanjajo v vsakdanji Solski
praksi, jih mora ravnatelj poosebiti in ustvariti pogoje za sodelo-
vanje, hkrati pa oblikovati dovolj varno okolje, da si bodo ucitelji
upali preizkuSati novo in opuscati staro, preziveto prakso. V Mre-
zah ucecih se 3ol se pogosto srecujemo z bojaznijo uciteljev, da bi
opuscanje starih vzorcev in preizkusanje novih nacinov dela lahko
povzrocilo tezave pri starsih in sodelavcih, hkrati pa nimajo vedno
obcutka, da bi jih ravnatelji pri njihovih prizadevanjih podprl. To
lahko kaZze, da ravnatelji podpirajo nove nacine dela uciteljev le
nacelno, lahko pa tudi, da premalokrat jasno izrazijo svoja prepri-
¢anja in pricakovanja.

Na izvedbeni ravni ustvarjanje pogojev za sodelovanje povezu-
jemo z nacrtovanjem priloZnosti za timsko delo (npr. organizacija
ocenjevalne konference, kjer ravnatelj oblikuje time za strokovne
razprave o rezultatih), skupnim nacrtovanjem (pa ne le po ak-
tivih, ampak tudi, ko gre za nac¢rtovanje na ravni Sole), medse-
bojnimi hospitacijami, pri katerih ucitelji izmenjujejo tako dobro
prakso kot kriti¢ne toc¢ke pri poucevanju, in organizacijo strokov-
nih razprav, v katerih ravnatelj tudi aktivno sodeluje (Erculj in
drugi 2009).

Razvoj profesionalnega razvoja v projektu Sofinanciranje
profesionalnega usposabljanja strokovnih delavcev v
vzgoji in izobrazevanju v letih 2008, 2009, 2010 in 2011

V konceptu uciteljevega profesionalizma igra torej profesionalni
razvoj eno klju¢nih vlog. Ucitelj ga mora razumeti kot sestavino
svojega poklica, ravnatelj pa mu mora biti pri tem vzor ter zagota-
vljati in ustvarjati pogoje zanj.

Taka izhodisca so nas vodila pri oblikovanju projekta Sofinan-
ciranje profesionalnega usposabljanja strokovnih delavcev v vzgoji
in izobrazZevanju v letih 2008, 2009, 2010 in 2011, Vv Katerega se je
vkljucilo 567 udeleZencev, od tega 81 ravnateljev, 62 pomocnikov
in 424 ostalih strokovnih delavcev. Izhajali smo iz naslednjih pod-
men:

* najpomembnejsi cilj vsake Sole so dosezki in napredek ucen-
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cev, kar mora biti jasno izrazeno v razvojnem in/ali letnem
nacrtu Sole;

* vzpostaviti je treba tesno povezavo med razvojnim nacrtom
Sole, na¢rtom nadaljnjega izobraZevanja in usposabljanja ter
posameznikovim nacrtom izobrazevanja in usposabljanja;

* v procesu nacrtovanja nadaljnjega izobrazevanja in usposab-
ljanja je klju¢na ucinkovita in stalna analiza potreb posame-
znikov, zato je letni razgovor tako pomembno »orodje;

* uc¢inke nadaljnjega izobraZevanja in usposabljanja je treba
spremljati in vrednotiti (refleksija), da bi lahko kompetentno
razvijali sistem sam.

Med kvalitativne cilje smo med drugim zapisali »ozavestiti stro-
kovne delavce viz o njihovi odgovornosti za lasten strokovni ra-
7voj in strokovni razvoj organizacije« ter »motivirati vodje in stro-
kovne delavce v viz za spremembe pri nacrtovanju in izvedbi na-
daljnjega izobraZevanja in usposabljanja v povezavi z razvojem in
vizijo zavoda« (Erculj 2011, 6).

S temi cilji ter z vkljucitvijo ravnateljev in strokovnih delavcev
smo Zeleli poudariti, da ravnatelj ne more sam skrbeti za razvoj
profesionalizma svojih sodelavcev, Ce ti ne sodelujejo v celotnem
procesu in Ce ne prevzamejo odgovornosti zanj. Uciteljeva profe-
sionalna odgovornost je, da svoje znanje ves ¢as obnavlja in da se
pritem povezuje tudi s sodelavci, na kar opozarja tudi Craft (2000),
ki med najpogostejse slabosti tradicionalnega pristopa k profesio-
nalnemu razvoju, ki ga opredeljuje kot obisk seminarjev, pristeva
predvsem premoc¢no usmerjenost na posameznika in posledi¢no
premajhno na razvoj Sole. Hkrati poziva k ¢im moc¢nejSemu pove-
zovanju izobrazZevalnih potreb posameznih uciteljev in razvojnih
potreb Sole.

Med konkretnimi orodji za doseganje teh ciljev smo poudarili
izvajanje letnih pogovorov in vodenje listovnika. Z letnim pogovo-
rom smo Zeleli pri ravnateljih in uciteljih ozavestiti nujnost uskla-
jevanja izobraZevalnih potreb posameznika in razvojnih potreb
Sole, pri uciteljih pa tudi refleksijo na uspesnost svojega dela in
na svojo vlogo v organizaciji.

Vlogo listovnika v projektu je opredelila Zavas$nik Arcnik (2009,
15), ki se pri tem sklicuje na strokovno literaturo s tega podrocja.
Pri tem omenja dve vrsti listovnika, to sta delovni listovnik, ki ga
opredeli kot sistemati¢no zbiranje in evidentiranje dokumentov,
ki odraZajo profesionalno rast posameznika, in predstavitveni li-
stovnik, ki predstavlja izbrani nabor posameznikovih dokumentov
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in refleksij ter prikazuje najpomembnej$e mejnike posamezniko-
vega profesionalnega razvoja. Posebej bi radi poudarili zapis re-
fleksij kot podporo oziroma sestavino profesionalnega razvoja, ki
ucitelju omogoca »globlje razumeti ucni proces in ga izboljSevati«
(Day in Sachs 2004, 49). S tem pa ucitelj prevzema odgovornost za
lastni strokovni razvoj in za izboljSevanje svojega dela. Prav to je
bil eden od pomembnih ciljev projekta.

Dosezke v projektu smo evalvirali sproti po vsaki od treh faz
projekta, ob zaklju¢ku pa so nas posebej zanimala staliS¢a ude-
leZzencev do profesionalnega razvoja in do listovnika. Povzemamo
nekaj ugotovitev.

Stalis¢a o profesionalnem razvoju so bila na 4-stopenjski le-
stvici ocenjena od 2,9 do 3,5. NajviSje so ocenili trditev »bolje ra-
zumem pomen profesionalnega razvoja na osebnem nivoju« (5,5),
takoj zatem pa »poglobil in razsiril sem svoje znanje s podrocja
profesionalnega razvoja« (3,46). Visoko so ocenili tudi trditev »bo-
lje razumem odgovornost ravnatelja za profesionalni razvoj stro-
kovnih delavcev« (3,45). Pomembno je, da so udeleZenci prepo-
znali pomen refleksije (3,4), da so sposobni samoevalvirati profe-
sionalni razvoj (3,3) in da bolje razumejo pomen in vlogo spre-
mljanja svojega dela (3,4). Prav tako bolje razumejo uciteljev pro-
fesionalizem (3,4). Nekoliko slabSe so ocenili le trditev »poznam
pristope na osnovi medsebojnega sodelovanja« (5,1), kar si lahko
razlagamo s tem, da smo usposabljanje izvajali s sodelovalnimi
oblikami dela, vendar nanje nismo posebej opozarjali oziroma jih
nismo dovolj poudarjali.

V drugem delu vprasalnika so nas zanimala staliS¢a o listov-
niku. Vse trditve so bile ocenjene z oceno vec¢ kot 3, le dve manj kot
3,5 (»listovnik je prispeval k razmisljanju o mojem profesionalnem
razvoju« in »listovnik mi pomaga razviti moznost ugotavljanja in
prikaza lastne vrednosti dela«). Najvi§jo oceno z najmanjSim stan-
dardnim odklonom je dobila trditev »listovnik prispeva k bolj siste-
mati¢cnemu pristopu k lastnemu profesionalnemu razvoju« (3,66),
takoj za njo pa »razumem pomen listovnika v profesionalnem ra-
zvoju strokovnih delavcev« (3,55) in »listovnik je ustrezen nacin
spremljanja lastnih dosezkov v karieri« (3,51). Sklepamo lahko, da
je listovnik primerno »orodje« v procesu profesionalnega razvoja
in da spodbuja ucitelje, da sami spremljajo svoj strokovni razvoj.
Glede na teoreti¢na izhodisc¢a pa bi dodali, da ga je potrebno pri-
merno umestiti v Solo, ucitelje podpirati in spodbujati k njegovi
uporabi in ga ustrezno nadgraditi s strokovnimi razpravami.

Iz ugotovitev smo oblikovali priporocila za vzgojno-izobraZeval-
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ne zavode in za sistem. Med njimi smo posebej poudarili, da mora
biti razvoj uciteljevega profesionalizma osrednja vrednota vsa-
kega zavoda, pri Cemer verjamemo, da je profesionalni razvoj nje-
gova osrednja sestavina. Priporo¢amo uvajanje listovnika za uci-
telje, ki spodbuja njihovo prevzemanje odgovornosti za lastni stro-
kovni razvoj. S tem bi verjetno zmanjsali tudi nerealna pricakova-
nja, ¢e§ da mora ravnatelj skrbeti, da vsakdo obnavlja, poglablja
in pridobiva znanje, potrebno za delo v spreminjajocih se pogo-
jih. Zagotovo pa ima v razvoju profesionalnega razvoja v Solah po-
membno vlogo drzava. Namesto zbiranja to¢k za napredovanje v
nazive bi morda dosegla vec¢je ucinke, ¢e bi uciteljem in ravna-
teljem priporocala ali celo nalozila, da morajo spremljati uc¢inke
profesionalnega razvoja na kakovost dela z u¢enci. Podobno za an-
gleSko okolje ugotavlja Blandford (2000, 75) in pri tem opozarja,
da zato v resnici ne poznamo ucinkov profesionalnega razvoja na
delo uciteljev v razredu. S sistemati¢nim spremljanjem bi lahko
tudi mnogo bolj osmislili Stevilne postopke, kot so razvojno nacr-
tovanje, letni pogovori, spremljanje in opazovanje pouka in nena-
zadnje uvajanje listovnika za ucitelje.

Sistemski profesionalizem

V ¢lanku smo razpravljali o dveh konceptih profesionalne odgo-
vornosti. V obeh, tako v zunanji kot v profesionalni, zasledimo,
da ucitelj ni odgovoren le za kakovost svojega dela, ampak se
mora dejavno povezovati s sodelavci in z zunanjim okoljem. Hardy
(2010, 427) poudarja, da gre pri tem tudi za razvoj poucevanja kot
takega, dodati pa je treba, da tudi za razvoj profesionalizma v izo-
brazevanju per se. To pomeni, da ucitelja profesionalca v bistvu
dolocajo predstavniki poklica sami: s svojim odnosom do izobraze-
vanja, do svojega profesionalnega razvoja in do ucencev ter njiho-
vega ucenja. Odnos in odgovornost do teh dejavnikov oznacujemo
kot sistemski profesionalizem.

Podrobneje ga bomo pojasnili tako, da bomo potegnili vzpore-
dnico s sistemskim vodenjem. Hopkins (2007, 154) pove, da so sis-
temski vodje »tisti ravnatelji, ki so pripravljeni na lastna ramena
prevzeti vloge vodij sistema; so tisti, ki jim ni vseeno le za uspeh
svoje Sole, ampak tudi drugih«. To za »sistemske ucitelje profesio-
nalce« pomeni, da njihova odgovornost ne ostaja za vrati ucilnice,
ampak se najprej razsiri do meja Sole, kasneje pa tudi v $irsi pro-
stor. Ucitelju torej mora biti mar za to, kako se ucijo vsi ucenci
na Soli in mora pri tem dejavno sodelovati. NaSteli bomo le ne-
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kaj oblik sistemskega profesionalizma na ravni Sole. Kadar se po-
javi problem ucenja v katerem koli razredu, je pripravljen deliti
svoje znanje in izkuSnje s sodelavci, pomaga novincem, da se laZje
vkljucijo v kulturo ucenja v Soli in odpre vrata svoje ucilnice. Po-
membno je tudi, da sooblikuje pozitivno kulturo ucenja, o kateri
smo razpravljali v poglavju o ravnateljevi vlogi. Ob tem bi radi po-
sebej poudarili moralno razseznost sistemskega profesionalizma,
ki smo ga prav tako povzeli iz Hopkinsovega koncepta sistemskega
vodenja. Sistemski ucitelj profesionalec:

* se zaveda svoje odgovornosti za izboljSevanje dosezkov ucen-
cev;

* je predan nenehnim izboljSavam v procesu ucenja in pouce-
vanja;

* sodeluje pri oblikovanju Sole kot strokovne skupnosti in de-
javno deluje v njej;

* sodeluje v strokovnih razpravah in tako razvija skupna izho-
disca;

* razume, da njegovo delo vpliva na delo drugih uciteljev, zato
skrbno nacrtuje, vodi in usmerja proces ucenja ucencev v
svojem razredu.

Sistemski profesionalizem seZe tudi preko meja posamezne
Sole. Ni namre¢ dovolj, da razvijamo oziroma izboljSujejo samo
trenutno prakso, treba je o njej kriticno razmisljati in jo spremi-
njati, s tem pa tudi pogled na uciteljevo vlogo. U¢inkovita praksa
na tem podrocju je mrezenje med Solami, kjer ucitelji ne ustvar-
jajo le znanja za lokalno okolje svojih Sol, ampak razvijajo razu-
mevanje svoje vloge in odnos do nje skozi procese komuniciranja,
profesionalnega razvoja, pri opredeljevanju vloge razrednika in
strategije za preprecevanje nasilja, ¢e omenimo le vsebine MreZ
ucecih se ol 2.

Z.a polozaj ucitelja profesionalca v druzbi in za njegov druzbeni
ugled pa so poleg odli¢nosti dela z ucenci zgovorna tudi sporo-
¢ila, ki jih posiljajo v javnost. Tarnanja v slogu »zakaj ne grem
na valeto<«3 verjetno ne pripomorejo k ugledu uciteljskega poklica.
Menimo namre¢, da sta pozitiven odnos do uc¢encev in preprica-
nje, da je z njimi mogoce delati in jih spreminjati na bolje, srZ pro-
fesionalnega ravnanja. Pri tem se pridruzujemo Olsonovi (2009,
167), ki poziva ucitelje, naj si prizadevajo ustvariti tako skupnost
uciteljev, v kateri bodo znali tudi spreminjati pogoje, v katerih de-
lajo.
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Uciteljev profesionalizem torej ni nekaj, kar je poklicu dano s
tem, ko vstopimo vanj. Moramo ga sistemati¢no graditi na osebni,
organizacijski in sistemski ravni. Ne gre namrec¢ pricakovati, da ga
lahko nekdo zaukaze ali predpiSe. Lahko ga oblikujemo le skupaj
v profesionalnem dialogu in izmenjavi mnenj ter z veliko mero
profesionalnega optimizma, to je z zaupanjem v tiste, s katerimi
delamo.

Opombe

1. Z izrazom »profesija« oznac¢ujemo poklice, ki jih oznacuje visoka
raven znanja, avtonomija pri odlo¢anju o postopkih, sposobnost
reSevanja zapletenih problemskih situacij, profesionalna etika,
poklicna identiteta in druzbeni ugled (glej npr. PoZarnik 2000;
Erculj 2009).

2. Podatke smo zbrali na 3. delavnici, pred katero so udeleZenci
presojali programe profesionalnega razvoja v svojih zavodih.

3. Sklicujemo se na ¢lanek Krivi smo, objavljen v Solskih razgledih 30.
septembra 2011.
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Vloga vodstva Sole pri spodbujanju
in razvijanju timskega dela uciteljev

Alenka Polak

Uvod

Vsodobnem nacinu organiziranja vzgojno-izobrazevalnega dela je
ob zavedanju dejstva, da so strokovni delavci v vzgojno-izobraZe-
valnih institucijah lahko le s skupnimi mo¢mi kos visokim zah-
tevam po vsebinsko specializiranem, medpredmetno zasnovanem
in ponotranjenem strate$kem znanju, timsko delo uciteljev nujno.
Nujno pa je tudi, da se omenjenega zavedajo tako ucitelji kot vod-
stvo vzgojno-izobrazevalnih institucij. Pogosto se v praksi srecu-
jemo s primeri, ko oboji, tako ucitelji kot njihovo vodstvo, drug od
drugega pricakujejo, da bodo prvi prepoznali pomembnost tim-
skega pristopa v praksi in ga sistemati¢no ter strokovno uvajali
in/ali razvijali v svojem delovnem okolju. Pri tem se lahko hitro
zgodi, da oboji postanejo Zrtve previsokih ali napa¢nih medseboj-
nih pricakovanj.

Da pa bi lazje strokovno utemeljevali in polemizirali smisel-
nost in koristnost timskega pristopa v pedagoski praksi, si najprej
razjasnimo nekatere temeljne pojme s tega podroc¢ja. Na osnovi
kriticne analize in primerjave razlicnih definicij timsko delo na
pedagoskem podroc¢ju opredeljujem kot tisto dogajanje v skupini
ali razredu ucencev, ko se dva ucitelja ali vec¢ uciteljev z vzgojno-
izobraZevalnimi nameni (cilji) hkrati usmerjata ali usmerjajo na
iste u¢ence v okviru posamezne pedagosSke dejavnosti, u¢nega
predmeta ali kombinacije predmetov, znotraj ali zunaj ucilnice
(glej Polak 2007). Pomemben element za prepoznavanje pravega
timskega dela je torej tudi neposredna fizi¢na prisotnost vec pe-
dagoskih delavcev pred skupino/razredom ucencev, ki pa ne sme
biti zgolj naklju¢na. Za pravo timsko delo morajo biti namrec¢ pri-
sotne vse tri etape timskega dela: timsko nac¢rtovanje, timsko po-
ucevanje in timska evalvacija (prav tam), ¢eprav lahko govorimo
o timskem delu tudi v primerih, ko ucitelji le timsko nacrtujejo
in evalvirajo pedagosko delo, poucujejo pa individualno. Nepo-
sredna izkuSnja timskega dela je v navedenih etapah lahko zelo
razlicna: pri timskem poucevanju oz. timskem izvajanju peda-
goskih aktivnosti je stik prisotnih uciteljev z ucenci hkraten in
neposreden, pri timskem nacrtovanju in timski evalvaciji pa se
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lahko nanje usmerjajo le posredno, kot npr. v mislih, v idejah,
v diskusiji ipd.

Vodstvo vzgojno-izobrazevalne institucije, pri ¢emer imam v
tem prispevku v mislih bodisi ravnatelja kot posameznika na vod-
stvenem poloZaju ali pa kolektivho vodstvo, ki poleg ravnatelja
vkljucuje Se pomocnika in/ali druge strokovne delavce, je pomem-
ben nosilec in spodbujevalec razvoja v razlicnih razseznostih pe-
dagoSkega zivljenja in dela. Konkretna vloga vodstva je pogosto
razumljena v skladu z razlicnimi modeli pedagoSkega vodenja, ki
jih razli¢ni avtorji razlicno opredeljujejo. Ceprav ni moj namen,
da bi se v tem prispevku posvetila analizi razli¢nih vidikov in mo-
delov vodenja, pa se mi zdi smiselno, da nekatere modele vsaj be-
Zno omenim. Sergiovanni (2001) pripisuje vodstvu integralno od-
govornost za Solski napredek, pri ¢emer vidi njegovo vlogo bolj
v smeri pomoc¢i zaposlenim pri razumevanju teh problemov, pri
sooCanju z njimi, pri iskanju nac¢inov njihovega resevanja in pri
ucenju, kako s temi problemi vsakodnevno Ziveti, nikakor pa ne v
smeri nudenja neposrednih reSitev za te probleme. Woods (2005,
20) predstavlja bolj diferenciran pogled na koncepte vodenja, saj
so ti odvisni od fokusa, ki ga ima vodstvo v odnosu do zaposlenih.
Tako naj bi se pedagosko vodenje kazalo kot vplivanje na ucenje
in poucevanje, transformacijsko vodenje naj bi poudarjalo Sirse ci-
lje in zavezanost viziji inStitucije, eticno-transformirajoce vodenje
naj bi spodbujalo ozaveSCanje in spreminjanje na eticnem pod-
ro¢ju pedagoskega dela, transakcijsko vodenje naj bi bilo usmer-
jeno k razsSirjanju odnosov med vodstvom in zaposlenimi, pri mo-
ralnem vodenje so poudarjene vrednote in etika vodje, distribui-
rano vodenje temelji na delitvi vodenja z ve¢ subjekti, demokra-
ticno vodenje temelji na deljenem vodenju z ve¢ enakovrednimi
vodji, postmoderno vodenje uposteva multiple realnosti razli¢nih
udeleZencev in spostovanje njihove razli¢nosti, medosebno vode-
nje poudarja pomen sodelovanja in medosebnih odnosov, kontin-
gentno vodenje naj bi poudarjalo prilagodljivost spreminjajo¢im
se okolis¢inam in problemom glede na specificen kraj in ¢as. Sch-
neider in Hollenczer (2006) pa pri opredeljevanju vloge vodstva
Sole izpostavljata njegovo vlogo na podroc¢ju komunikacije. Po nju-
nem mnenju sodobno vodenje Sole temelji predvsem na vzposta-
vljanju in vzdrZevanju odprte, dvosmerne in profesionalne komu-
nikacije z ustanovitelji (npr. z upravnimi in drZzavnimi inStituci-
jami, uradi), s partnerji (npr. z ucitelji in drugimi strokovnimi de-
lavci na Soli ter pomocniki ravnatelja), s kriticnimi prijatelji (npr. s
starsi, lokalno skupnostjo, razli¢nimi svetovalci, razlicnimi zuna-
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njimi inStitucijami) in s t. i. »tiho vecino« (npr. s pasivnimi starsi,
cerkvijo, mediji, sosedi, politiki). Vloga vodstva Sole je torej vec-
plastna in odvisna od tega, kateri vidik miSljenja, vedenja in rav-
nanja je v ospredju. Sergiovanni (2001, 39) slednje metafori¢no
pojasni: »Srce« ravnatelja (kaj ceni in v kaj je preprican) oblikuje
njegovo »glavo« (Iiselne predstave o delovanju sveta) in usmerja
njegove >roke« (odlocitve, vedenje in ravnanje).«

V nadaljevanju prispevka bom pri opredeljevanju vloge vodstva
Sole na podroc¢ju spodbujanja timskega dela uciteljev izhajala iz
odnosa med sodelovalno kulturo in timskim delom, iz bistvenih
znacilnosti posameznih etap timskega dela (timskega nac¢rtovanja,
timskega poucevanja in timske evalvacije) in najpogosteje prepo-
znanih prednosti timskega dela v praksi. Izpostavila bom tudi po-
men razli¢nih dejavnikov, ki so del procesa spodbujanja in razvi-
janja timskega dela v vzgoji in izobraZevanju ter pri tem izposta-
vila pomen pri¢akovanj in uciteljev na tem podroc¢ju. Na osnovi
raziskovalnih ugotovitev manjse raziskave bom izpeljala nekatere
sklepe in usmeritve v smeri ve¢jega ozavescanja vodstva vzgojno-
izobrazZevalnih institucij o njihovi vlogi na podro¢ju spodbujanja
in razvijanja timskega dela v delovnem kolektivu.

S spodbujanjem sodelovalne kulture do timskega dela in obratno

Strokovne ugotovitve in usmeritve razlicnih slovenskih razisko-
valcev pedagoSke prakse so si skladne v ugotovitvi, da je vodstvo
vzgojno-izobraZevalne institucije (npr. vrtca, osnovne Sole, sre-
dnje Sole ipd.) pomemben nosilec sprememb in razvoja ter raz-
vijanja kompetenc uciteljev (prim. Sento¢nik, Schollaert in Jones
2006; Rupnik Vec, Zarkovi¢ Adlesi¢ in Rutar Ilc 2007; Eréulj in Li-
kon 2007; Erculj in drugi 2010), pomembno pa tudi spodbuja (ali
otezuje!) prenos novih strokovnih spoznanj in spretnosti v nepo-
sredno pedagosko prakso (Devjak in Polak 2007). V okviru te vloge
je vodstvo tudi pomemben dejavnik spodbujanja in razvijanja tim-
skega dela uciteljev in drugih strokovnih delavcev na $oli. Razli¢ni
raziskovalci timskega dela pripisujejo vodstvu razlicne naloge in
odgovornosti v zvezi s timskim delom v praksi. Osvetlimo le neka-
tere izmed njih. Med osnovnimi nalogami vodstva Newman in Ket-
chum (1994) poleg zagotavljanja osnovnih pogojev delovnega me-
sta (financne kompenzacije za delo in kulture delovnega okolja)
kot pomembno izpostavljata Se oblikovanje priloZnosti za profesi-
onalno rast in spodbujanje obc¢utka za skupnost ter nagrajevanje
za doseganje uspesno doseganje ciljev. Obcutek za skupnost, ki ga
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po njunem mnenju spodbujamo z doZivljanjem ponosa, pripadno-
sti in dostopnosti doloc¢enih privilegijev, je pomemben psiholoski
vidik timskega dela v Solskem kontekstu. Donaldson in Sander-
son (1996) kot glavni vzvod spodbujanja timskega dela na vzgojno-
izobraZevalnem podrocju izpostavljata pomembnost skupnih sre-
¢anj v kolektivu, ki omogocajo oblikovanje Solske kulture. To so
priloZznosti, da kolektiv skupaj raziskuje razli¢ne izzive in stra-
tegije dela ter sprejema skupne odlocitve. Brez zagotavljanja teh
osnovnih pogojev sodelovalne kulture po njunem mnenju ni mo-
goce zagotoviti konkretnejsih pogojev za timsko delo, saj se sode-
lovalna kultura kot oblika Solske kulture v kolektivu in timsko delo
uciteljev medsebojno pogojujeta. Solska kultura je kot vrsta orga-
nizacijske kulture opredeljena kot sklop prevladujoc¢ih temeljnih
prepricanj in vrednot, s katerimi ¢lani dolo¢enega socialnega sis-
tema osmislijo okolje in svoje ravnanje v njem (Becaj 2000, 2001).
Hargreaves (1992) pa sodelovalno kulturo na pedagoskem pod-
ro¢ju definira kot razmeroma spontane, neformalne in razprSene
delovne odnose med ucitelji, ki so tako socialno kot ciljno narav-
nani. Solska kultura je bistvo $olskega Zivljenja, razumeti $olsko
kulturo pa odlocilno prispeva k razumevanju pedagoskega dela.
Hargreaves (1997) izpostavlja, da je Solska kultura lahko zelo ran-
ljiva; velik problem se mu zdi pretirana »kolonializacija« Solske
kulture v imenu pedagoskega managementa oz. na¢rtnega vode-
nja k to¢no dolocenim znacilnostim Solske kulture (vizija vodstva
Sole), to lahko vsekakor omejuje spontano oblikovanje Solske kul-
ture neke Sole. Streshly in DeMitchell (1994) pa poudarjata, da je
nacin, kako vodstvo spodbuja kulturo enakih vrednot, pomemben
dejavnik medosebnih odnosov in kakovosti delovnega okolja. Kul-
tura mora po njunem mnenju temeljiti na odprtosti, postenosti,
zaupanju in spostovanju drugih ter na jasnih standardih, normah
in pravilih glede vedenja. Nias, Southworth in Yoemans (1994, 263)
sodelovalno kulturo Sole zelo neposredno povezujejo s pripadno-
stjo razli¢nim timom in timsko ciljno naravnanostjo: »Biti del tima
pomeni prepoznati in ceniti poseben prispevek vsakega ¢lana tima
na Soli k skupnemu uc¢inku. Ne pomeni nujno delati iste stvari ali
poucevati v istem okolju, pomeni delati za isti cilj!l« Po njihovem
mnenju je sodelovalna kultura organizacijska kultura, ki temelji
na sodelovanju in izhaja iz niza socialnih in moralnih prepricanj
o zaZelenih odnosih med posamezniki in socialnimi sredinami v
nekem delovnem okolju, ki mu ti pripadajo. Nikakor pa se ne obli-
kuje le iz pedagoskega znanja ali prepricanj.

Sodobno vodenje mora torej izhajati iz zavedanja in upoSteva-
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nja danih strokovnih spoznanj in biti ¢im bolj odprto in narav-
nano k sodelovanju, ali kot ga Stoll in Fink (1999) poimenujeta
z angleskim izrazom invitational leadership. Naveden nacin vode-
nja Sole avtorja opredeljujeta kot (str. 109) dajanje sporocil posa-
meznikom in timom, s katerimi so vodje v interakciji z namenom
povabiti jih k oblikovanju skupne vizije in k ravnanju v skladu z
njo v smeri spodbujanja vzgojno-izobrazevalnih izkusenj pri ucen-
cih. Ta oblika odprtega vodenja s sodelovanjem naj bi temeljila
na $tirih temeljnih predpogojih: (1) na optimizmu, (2) spostova-
nju, (3) zaupanju ter na (4) nacrini podpori, skrbi in spodbujanju.
Na osnovi navedenih predpogojev vodenja vodstvo oblikuje svoj
stil vodenja, ki naj po mnenju avtorjev nujno vkljucuje zaveda-
nje in (pre)oblikovanje lastne vodstvene identitete (npr. kdo v bi-
stvu so in kaj si Zelijo doseci na osebnem in profesionalnem pod-
rocju) ter decentralizacijo odgovornosti in vklju¢evanje zaposle-
nih v procese odloc¢anja. Razli¢ni modeli vodenja Sole namre¢ po-
gojujejo in/ali spodbujajo razlicne oblike Solske kulture. Kulturo
individualizma (ki postavlja v ospredje posameznikovo individu-
alistitno naravnanost, individualno in izolirano izvajanje pedago-
Skega dela ter izrazito osebno odgovornost za doseZene cilje) ter
balkanizirano kulturo (v kateri se ucitelji povezujejo le znotraj do-
lo¢enih skupin, npr. glede na razrede, predmete, stopnjo Solanja,
do drugih skupin pa je izraZena dolo¢ena stopnja nasprotovanja ali
celo nestrpnosti) kot dve najmanj zaZeleni obliki kulture pouceva-
nja po Hargreavesu (Hargreaves 1992; Fullan in Hargreaves 2000;
Day 1999) pogojujejo in vzdrzujejo zlasti hierarhi¢ne oblike vode-
nja Sole, kjer vodstvo postavlja v ospredje predvsem individualno
odgovornost in kompetentnost posameznikov za pedagosko delo,
manj pa spodbujanje dobrih delovnih odnosov in skupnih ciljev.
Sodobnejse oblike vodenja Sole (na tem mestu jih podrobneje ne
bom obravnavala), kot so npr. demokrati¢no, distribuirano, inter-
personalno, postmoderno vodenje (Woods 2005), spodbujajo ele-
mente sodelovalne kulture, za katero je znacilno predvsem, da je
komunikacija med zaposlenimi konstruktivna, prijazna in usmer-
jena k ljudem, zaposleni so v prijateljskih stikih, razumevajo¢i in
tolerantni, skrbijo drug za drugega in si pomagajo, med seboj se
dobro poznajo, ¢utijo vzajemno odvisnost in kolektivnho odgovor-
nost, ¢utijo se socialno povezane in socialno varne, kar spodbuja
njihov razvoj, pripravljeni so izrazati svoja pozitivna in negativna
custva, nestrinjanje z mnenji drugih pa je nekaj obicajnega, saj
se bolj kot strinjanje ceni odkritost in neposrednost (Hargreaves
1992). Za lazjo osvetlitev vloge vodstva vzgojno-izobrazevalnih in-
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§titucij na podrocju spodbujanja in razvijanja timskega dela v pra-
ksi si v nadaljevanju prispevka opredelimo posamezne etape tim-
skega dela.

Timsko nacértovanje, timsko poucevanje in timska evalvacija

Timsko nacrtovanje je obiCajno zacCetna in temeljna etapa tim-
skega dela, saj zagotavlja, da timsko delo ne bo nekaj priloZzno-
stnega in improviziranega. Po Buckleyu (2000) naj bi timsko nacr-
tovanje obsegalo timsko opredelitev najpomembnejsih ciljev pou-
¢evanja, od kognitivnih, socialno-¢ustvenih do vedenjskih. Pomen
skrbnega timskega nacrtovanja za uc¢inkovito timsko delo izposta-
vljajo tudi drugi raziskovalci timskega dela pedagoskih delavcey,
npr. Chivers (1995), Arcaro (1995), Di Pardo (1999), Polak (2007),
Polak (2008). Pri timskem nacrtovanju je zelo pomembno, da smo
v timu dovolj fleksibilni, da upostevamo in spodbujamo ustvarjal-
nost ¢lanov tima, predvsem pa da oblikujemo sprosc¢eno vzdusje.
Vecja sproscenost v odnosih, osebnostna odprtost in ustvarjalno
vzdusje v timu spodbujajo inovativnost in uc¢inkovitost timskega
nacrtovanja, kar se obicajno kaze tudi v pogostejSem timskem iz-
vajanju pouka in timske evalvacije pedagoSkega dela. Po mnenju
Stevilnih slovenskih uciteljev, s katerimi se kot avtorica in izva-
jalka razli¢énih seminarjev in delavnic s podrocja timskega dela v
zadnjih desetih letih srecujem, je najzahtevnej$a etapa timskega
dela timsko poucevanje oz. timsko izvajanje nac¢rtovanih pedago-
$kih aktivnosti z u¢enci, saj temelji na neposredni hkratni priso-
tnosti pred ucenci, ¢esar pa vecina pedagoskih delavcev v Soli do
uvedbe timskega poucevanja v prvem razredu devetletne osnovne
Sole ni poznala. Nujno medsebojno delitev dela in organizacijo ne-
posrednega dela z ucenci je s ¢lani poucevalnega tima seveda mo-
gocCe izpeljati na zelo razlicne nacine: kot medsebojno prepleta-
nje in dopolnjevanje v nac¢inih motiviranja otrok, izmenjava aktiv-
nega dialoga z njimi, hkratno vodenje razli¢nih aktivnosti, preple-
tanje razlage in demonstracije doloc¢enih aktivnosti ali spretnosti,
prepletanje razlage in spremljanja samostojnega dela otrok, pre-
pletanje razlage in sprotno odpravljanje teZav pri ucenju in raz-
vijanju razli¢nih spretnosti, aktivnho vodenje dolo¢enih aktivnosti
7 asistenco timskega sodelavca, prepletanje vodenega razgovora
in postavljanja vprasanj, hkratno vodenje lutkovnih, glasbenih, li-
kovnih in $portnih dejavnosti ipd. Kljub navidezni didakti¢ni kom-
pleksnosti timskega poucevanja pa je slednje s psiholoskega vi-
dika (podroc¢ja medsebojnih odnosov, zaznavanja, zaupanja, pri-
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¢akovanj ...) veliko bolj zahtevno kot pa z didakti¢nega vidika, saj
so osnovna didakti¢na nacela poucevanja univerzalna in relativno
neodvisna od oblike ali pristopa poucevanja.

Za ucinkovito timsko delo pa je potrebna Se tretja etapa tim-
skega dela — timska evalvacija. Ta pa lahko vklju¢uje dve ravni
evalvacije: timsko evalvacijo (analizo) pedagoskega dela in eval-
vacijo dogajanja v timu. Timska evalvacija pedagoSkega dela je
med ucitelji Ze uteCena in najpogosteje obsega pregled doseZe-
nih vzgojno-izobraZevalnih ciljev (v kolik8ni meri smo jih dose-
gli, na kaksSne nacine, ali smo jih sproti spreminjali in prilaga-
jali posebnostim otrok, zakaj jih (morda) nismo dosegli ipd.), ana-
lizo metodi¢nih/didakti¢nih pristopov, ki smo jih izvajali, analizo
uspes$nih ali manj uspesnih nac¢inov motiviranja otrok, analizo
skupinske interakcije ob timskem izvajanju, predvidevanje doda-
tnega individualiziranega dela s posameznim otrokom idr. Tudi
»pogled« u¢encev kot neposrednih udeleZencev timskega pouce-
vanja je zelo dobrodosla povratna informacija o izvedenem pouku.
Ovrednotijo lahko ustreznost dolo¢ene timsko poucevane vsebine,
jasnost predstavljanja, najpomembnej$a nova spoznanja, vrednote
in spretnosti, ki so se jih ob timskem izvajanju naucili. Evalva-
cija timskega dogajanja pa je kot druga raven timske evalvacije
usmerjena navznoter — k timu samemu - in lahko poteka na vec
razli¢nih nac¢inov, npr. v obliki refleksivnih in dnevniskih zapisov,
razgovora, usmerjene ali proste diskusije idr. Evalvacija dogaja-
nja v timu torej temelji na analizi doZivljanja procesa dela, med-
sebojnega zaznavanja in sprejemanja, odnosov in komunikacije,
problemov in nac¢inov njihovega resevanja. V praksi je to obi¢ajno
najtezji del timske evalvacije. Pri spremljanju timskega dela uci-
teljev v praksi opazam, da slovenski ucitelji tezko izrazajo svoja
osebna opazanja in mnenja. To se dogaja predvsem zaradi neob-
vladovanja t. i. 1Az sporo¢il in naravnanosti, da svoja opaZanja za-
drZzijo zase. Pogosto tudi kolegom prizanasSajo pri opozarjanju na
neprofesionalne strokovne in osebnostne posebnosti oz. napake.

Prednosti in problemi timskega dela v pedagoskem kontekstu

Stevilne tuje in domade raziskave (npr. Buckley 2000; Atkinson
in Kinder 2000; Polak 1997; 2000; 2005b; 2004; 2008; Sarlah 2002,
Zorga in drugi 2002; Grapulin Bav¢ar 2011) so nakazale in/ali po-
trdile prednosti, ki jih ima timsko delo uciteljev in drugih stro-
kovnih delavcev v vzgoji in izobraZevanju za ucence, delavce in
Solo kot institucijo. Med prednostmi, ki jih ima timsko delo uci-
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teljev, zlasti timsko poucevanje za uc¢ence, bom na tem mestu iz-
postavila tiste, ki so jih navedli pedagoski delavci iz razli¢nih slo-
venskih 0§ v delavnici programa izpopolnjevanja za poucevanje v
prvem triletju devetletne 0§, modul 2 (Psiholoske znacilnosti mlaj-
Sega otroka in posebnosti dela v 1. razredu ob zgodnejSem vSola-
nju pri temi PsiholoSke razseznosti timskega dela), med leti 1990
in 2008. Pedagoski delavci (uciteljice in vzgojiteljice v prvem trile-
tju 03) so kot bistvene prednosti, ki jih ima timsko delo za ucence,
izpostavili: ve¢je mozZnost razlicnega osnovnega in didakticnega
pristopa pedagoskih delavcev, ve¢ moznosti za individualizirano
in diferencirano Solsko delo, objektivnejSe vrednotenje napredka
ucenceyv, hitrejSe povratne informacije, zanimivejsi, vsebinsko in
didakti¢no razgiban ter pester pouk, takoj$nja individualna pomo¢
ob tezavah in zgled sodelovalnega ucenja, medsebojnega spreje-
manja in razli¢nih vidikov medsebojne komunikacije, ki so jih de-
lezni ucenci. Ob timskem delu v razredu so pedagoski delavci za-
znali tudi vec¢jo motivacijo uCencev za Solsko delo in ucenje, lazje
napredovanje ucencev glede na njihove zmoznosti in boljse zna-
nje ucencev v primerjavi z individualnim poucevanjem pred pre-
novo.

Vse prednosti, ki jih ima timsko delo za ucence, lahko posre-
dno prepoznamo tudi kot prednosti za pedagoske delavce. Peda-
go8ki delavci pa so ob navedenih prednostih timskega dela nave-
dli tudi nekatere, ki se bolj neposredno navezujejo predvsem na
njih same. Tako so kot zanje pomembne prednosti timskega dela
izpostavili: moZznost bolj sistematicnega nacrtovanja in izvajanja
bolj pestrih oblik in metod dela, moZnost delitve nalog in pedago-
Skega dela glede na njihove lastne interese, kar posledi¢no vodi v
razbremenitev ucitelja in delitev odgovornosti, boljSe poznavanje
otrok (vec priloZnosti za bolj sistemati¢no opazovanje ter sprem-
ljanje). Pedagoski delavci v prvem triletju so bili mnenja, da tim-
sko delo dviguje kakovost njihovega pedagoskega dela, saj lajsa
nacrtovanje, izvajanje in evalviranje pedagoskega dela, izboljsuje
in intenzivira njihovo medsebojno komunikacijo, razvija njihovo
tolerantnost, zaupanje in sodelovanje, omogoca izmenjavo izku-
Senj, idej in nudi ve¢ priloZnosti za sodelovalno ucenje na pod-
ro¢ju spretnosti, zmanjsuje verjetnost strokovnih napak, spodbuja
osebnostno in strokovno rast pedagoskih delavcev, dviga delovno
motivacijo in samozaupanje, omogoca ucenje na podlagi povra-
tnih informacij kolegov idr.

Prednosti, ki jih ima timsko delo za ucence in za pedagoske de-
lavce, so vsekakor tudi prednosti za Solo kot institucijo. Timski pri-
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stop po mnenju pedagoskih delavcev omogoca lazjo izpeljavo or-
ganizacijsko in vsebinsko zahtevnejsih projektov, prispeva k vecji
povezanosti zaposlenih na Soli, izboljsuje njihovo medsebojno ko-
munikacijo in prek tega vzdusje v kolektivu, razvija sodelovalno
kulturo, veca pa tudi pripravljenost za vnasanje novosti v pedago-
§ko prakso. Po mnenju si pri timskem delu pedagoski delavci u¢in-
koviteje izmenjujejo informacije, imajo boljsi vpogled nad delom
in mo¢nimi podrocji svojih kolegov in uspesneje resujejo vzgojne
probleme v razredu. Ker imajo ¢lani tima dober vpogled v timsko
nacértovane aktivnosti, so obi¢ajno manjsi tudi problemi z nado-
mescanjem odsotnih uciteljev.

Prednosti timskega dela ucitelja so torej tako v strokovni lite-
raturi kot tudi v neposredni pedagoski praksi prepoznane in po-
trjene, zal pa se zgolj »s seznami« vnaprej obljubljenih prednosti
timskega dela uciteljev v praksi za ta pristop ne da dovolj motivi-
rati, ne uciteljev ne vodstva Sole. Najpomembnejsi izvor motiva-
cije za timsko delo so osebne in neposredne prakti¢ne pozitivne
izkusnje, ki vecajo verjetnost za timsko delo v prihodnosti, tako
pri posamezniku kot v njegovem delovnem okolju.

Pri timskem delu pa se ucitelji srecujejo tudi z razlicnimi ovi-
rami, problemi, ki lahko pripeljejo tudi do medosebnih konfliktov.
Domace in tuje raziskave (npr. Buckley 2000; Atkinson in Kinder
2000; Polak 1997; 2000; 2005b; 2004; 2008; Thomas 19g2; Sarlah
2002; Zorga in drugi 2002; Grapulin Bavéar 2011) so pokazale, da
ucitelji pri izvajanju timskega dela pogosto naletijo na organiza-
cijske ovire, Ki jim botrujejo organizacija pouka in drugih aktiv-
nosti na Soli, urnik za ucence, urnik za ucitelje, normativna ure-
ditev pedagoSkega dela ipd. Zaradi nejasno opredeljenih vlog v
timu in/ali neprepoznanih mocnih in Sibkih podrocij pedagoskega
dela posameznih uciteljev lahko pride tudi do medosebnih kon-
fliktov, ki se, v primeru, da niso znotraj tima konstruktivno raz-
reSeni, lahko odrazajo v (zacasno ali trajno) poslabsanih medo-
sebnih odnosih. Do podobnih problemov lahko pride tudi zaradi
medosebnih razlik glede statusa ¢lanov tima: posameznikovo do-
zivljanje formalnega ali neformalnega statusa v timu, zaznavanje
lastne kompetentnosti v odnosu do kompetentnosti drugih ¢lanov
tima in ¢ustveno sprejemanje strokovnega napredovanja, pla¢nih
razredov ... lahko negativno vpliva na medosebno percepcijo in
na doZivljanje timskega dela. Pri timskem delu so pogoste tudi
komunikacijske ovire (vsebina in usklajenost verbalne in never-
balne komunikacije, njuna usmerjenost v vsebino, potek, doZi-
vljanje, odnose, Custva ...), interpersonalne ovire (nezaupanje do
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drugih, osebnostna zaprtost) ter intrapersonalne ovire (zaznava-
nje bojazni, strahu, osebne strokovne ogrozenosti ...). Konkretni
problemi, ki jih je v svoji raziskavi zaznal Buckley (2000) pa so
se najpogosteje navezovali na neujemanje ¢lanov tima v osebno-
stnem smislu, npr. togost/fleksibilnost, simpati¢nost/antipati¢nost
ter osebne razlike glede na potrebo po nadzoru. Sistemati¢na ana-
liza problemov pri timskem poucevanju na razredni stopnji 0§
(Polak 1997) je pokazala, da najveckrat pride do problemov zaradi
neenakomerne delitve pedagoskega dela, razhajanj v zahtevah do
ucencev, pripisovanja razlicne pomembnosti razlicnim dejavno-
stim in/ali Solskim predmetom, medsebojnega neprilagajanja ter
zaradi pomanjkanja casa za vse tri etape timskega dela.

Za ucinkovito timsko delo je zlasti pomembno, da ¢lani tima
probleme lastnega timskega dela zaznavajo kot obicajne »spre-
mljevalce« procesov v timu in ne kot nekaj, kar je potrebno za-
nikati oz. zatajiti. Le v procesu zrelega soocanja (konfrontacije) s
problemi je mogoce njihovo konstruktivno reSevanje.

Pricakovanja kot dejavnik medosebnega zaznavanja

in interakcije

Pri uvajanju in razvijanju timskega dela uciteljev ima vodstvo Sole
pomembno podporno vlogo; izpostavili smo Ze, da je med drugim
nosilec vizije $ole in glavni spodbujevalec sistematiCnega spremi-
njanja obstojece pedagoske prakse. Timsko delo uciteljev, zlasti
uvajanje timskega poucevanja kot razmeroma novega nacina iz-
vajanja pouka, odpira vodstvu Sole, tj. ravnateljem in njihovim
namestnikom in/ali pedagoskim vodjem, pa tudi Solskim sveto-
valnim delavcem, priloZnost za spremenjeno organizacijo peda-
goSkega dela, zlasti v smeri fleksibilnejse ureditve pedagoskih ob-
veznosti uciteljev in urnika. Iz tega pa izhaja tudi potreba po sis-
temati¢cnem spremljanju dela uciteljev. Pricakovanja, ki jih imajo
ucitelji do vodstva Sole, sooblikujejo njihovo osebno naklonjenost
timskemu delu. Vpogled v pricakovanja uciteljev do vodstva Sole v
zvezi s timskim delom daje obojim (vodstvu $ole in uciteljem) po-
membne namige in usmeritve za zagotavljanje organizacijskih in
drugih pogojev za uspesno timsko delo. Prisotnost vodstva Sole na
delavnici, ki v okviru programa usposabljanja uciteljev za timsko
delo uvaja analizo teh pricakovanj, je lahko dobra priloZnost za
neposredno soocenje z razlicnimi zahtevami, argumenti in mne-
nji, vse to pa lahko prispeva k razjasnitvi razli¢nih vlog, ki jih pre-
vzemajo posamezni pedagoski delavci pri timskem delu. K uspe-
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$nemu in uc¢inkovitemu pedagoskemu delu uciteljev na Soli pri-
speva zlasti usklajenost pri¢akovanj, ki jih imajo ucitelji v zvezi
s timskim delom, s pri¢akovanji, ki jih ima v zvezi s tem vod-
stvo Sole. Pomembno je, da so ta pricakovanja pozitivna, da so
realno visoka in da so vsaj priblizno usklajena (Robbins in Fin-
ley 1995). Tako previsoka pricakovanja kot tudi prenizka pricako-
vanja zmanjsSujejo verjetnost, da bi med ucitelji in vodstvom pri-
hajalo do konstruktivne in pozitivne soodvisnosti, sodelovanja in
neposredne podpore (Thomas 1992; Robbins in Finley 1995; Brock
in Grady 2009). Becaj (1990) poudarja, da previsoka pricakovanja
pomenijo zelo zahtevna merila za presojanje uspesSnosti njihovega
doseganja, nujna posledica tega pa so subjektivni obcutek neza-
dostne uspesnosti, obc¢utki krivde, nenehen dvom vase in v ustre-
znost ravnanja. Navedeni obcutki po njegovem mnenju nakazu-
jejo vsaj delno nezadovoljenost temeljnih psihosocialnih potreb,
kot so potreba po varnosti, po sprejetosti in potrditvi, brez tega pa
ni u¢inkovitega timskega dela.

Ozaves$canje, ubeseditev ter analiziranje osebnih (pozitivnih
in negativnih) pricakovanj do kolegov ali vodstva v zvezi s tim-
skim delom je lahko del pomembnega procesa povezovanja zno-
trajosebnega (intrapersonalnega) in medosebnega (interperso-
nalnega) zaznavanja in dozivljanja na vec razlicnih ravneh. Na
prvi ravni, pri individualnem in skupinskem analiziranju pricako-
vanj, se tako odkrijejo pomembni dejavniki vplivanja na odnos,
ki ga imata posameznik in tim do timskega dela. Aktivnost in-
dividualne, skupinske in plenarne vodene analize pozitivnih in
negativnih pricakovanj do timskega dela posameznike postopoma
pripelje do soocenja, da se v zvezi s timskim delom vsi bojimo po-
dobnih stvari ter da so te bojazni ve¢inoma posledica strahu pred
neznanimi situacijami ali odnosi. Ob plenarni predstavitvi skupin-
skih miselnih vzorcev so udelezenci seminarja slednjo ugotovitev
nenehno ustno potrjevali, potrjuje pa jo tudi ugotovljeno dejstvo:
ucitelji, ki Ze imajo izkusSnje s timskim delom, ne izrazajo nobenih
bojazni oz. so te zelo konkretno vezane na specificne problemske
situacije in okoliS¢ine.

Druga moZna raven povezovanja znotraj osebnega in medoseb-
nega doZivljanja je proces eksplicitnega sooCenja vsakega posa-
meznika z lastnimi pricakovanji ter s pricakovanji drugih v zvezi s
timskim delom. Ne gre le za medsebojne primerjave v skupini iz-
razenih pricakovanj, temvec tudi za aktivno razmisljanje in nacr-
tovanje, kako lahko ta pricakovanja v timu uresnicujemo. Vsako v
diskusiji izraZeno pricakovanje lahko vidimo tudi v obratni smeri;
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to je kot pricakovanje drugih do nas, ki ga lahko s primernim la-
stnim vedenjem in odnosom izpolnimo v odnosu do drugih. Z la-
stnim spontanim in nac¢rtnim uresni¢evanjem pricakovanj v timu
pa vsak ¢lan tima posredno k temu spodbuja tudi druge v timu.

Analiza osebnih bojazni in pricakovanj pa ima poleg omenje-
nih dveh ravni povezovanja znotrajosebnega in medosebnega
doZivljanja tudi bolj konkretno aplikativno vrednost. Ugotovitve
omenjene analize posredno oriSejo vrednotni prostor ¢lanov tima,
sproZzijo osnovne skupinske procese (medosebno zaznavanje, zau-
panje, primerjanje), usmerjajo nac¢rtovanje in izvajanje vseh treh
etap timskega dela, lahko pa so tudi pomemben vir informacij za
poznejso evalvacijo timskega dela.

Raziskava o pricakovanjih uciteljev do vodstva Sole
v zvezi s timskim delom

Pri opredeljevanju vloge vodstva Sole v procesu spodbujanja in
razvijanja timskega dela uciteljev je zlasti pomembno, kako je
konkretno vedenje in ravnanje vodstva na tem podroc¢ju uskla-
jeno s konkretnimi pricakovanji uciteljev na tej Soli. Na osnovi
osebnih izkuSenj, ki jih imam s spodbujanjem in spremljanjem
timskega dela osnovnos$olskih in srednjesolskih uciteljev v okviru
razlicnih programov nadaljnjega izobraZevanja in usposabljanja,
ugotavljam, da je bolj kot poznavanje nekih splosnih teoreti¢no
utemeljenih usmeritev in aktivnosti, ki jih vodstvo Sole in/ali ra-
zvojni timi na Solah izvajajo v smeri spodbujanja timskega dela,
pomembno to, v kolik§ni meri imajo ucitelji, ki se timskega dela
lotevajo, obcutek, da so njihova pricakovanja s strani njihove kon-
kretnega vodstva »(u)sliSana«. Prav iz teh razlogov je zelo po-
membno, da v Solskih kolektivih najdejo priloZnosti za izmenjavo
medsebojnih pricakovanj.

V nadaljevanju predstavljam rezultate miniraziskave o tem, ka-
ks$na pricakovanja imajo ucitelji v zvezi s timskim delom do pred-
stavnikov vodstva (ravnateljev ali drugih oblik vodenja in vodstva)
na svojih osnovnih Solah. Raziskava je hila izvedena v okviru de-
lavni¢nega dela znotraj razli¢nih izvedb seminarja Timsko delo v
Soli — razvojni pristop (izvajalka A. Polak). Podatke smo zajeli iz
krajSih pisnih zapisov/refleksij na odprto vprasanje v anketnem
vprasalniku Kaj pricakujete od vodstva Sole v zvezi s timskim de-
lom? V raziskavi je sodelovalo 84 uciteljev iz 12 razli¢cnih oS po
Sloveniji, od katerih je bilo 72,5 % uciteljev razrednega pouka in
27,5 % uciteljev predmetnega pouka. Z vidika pedagoske delovne
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dobe oz. pedagoske izkuSenosti jih je imelo 6,6 % do 3 leta delovne
dobe, 25,3 od 4 do 10 let delovne dobe, 39,5 % od 11 do 20 let de-
lovne dobe in 28,6 % nad 20 let delovne dobe na pedagoSkem pod-
ro¢ju. Med udeleZenci raziskave jih je 56 % imelo srednjo ali visjo
izobrazbho, 44,0 % pa visoko izobrazbo pedagoSke smeri. Odgovore
na dano odprto vpraSanje smo analizirali z metodo analize vse-
bine, pri ¢emer nismo uporabili vhaprej postavljenega sistema ka-
tegorij, temvec smo te oblikovali na osnovi semanti¢ne diferencia-
cije avtorice prispevka, z zavedanjem, da so kategorije subjektivno
postavljene in da je lahko zanesljivost takega uvrs¢anja nizja.
Kvalitativna analiza vsebine pisnih osebnih refleksij je poka-
zala, da ucitelji od vodstva Sole najpogosteje pricakujejo razlicne
vrste podpore (preglednica 1). Bolj osebno podporo pricakuje sko-
raj polovica v raziskavi udelezenih uciteljev, tretjina sodelujocih
poudarja pomembnost materialne podpore z vidika ustreznih de-
lovnih pogojev za timsko delo, finan¢no podporo pa posebej iz-
postavlja le Sestina uciteljev. V svojih refleksivnih zapisih ucitelji
sicer niso podrobneje obrazloZili, kaj si predstavljajo pod posame-
zno vrsto podpore, da bi zagotovili kar najbolj spontane odgovore,
pa jih ob tej priloZnosti k temu tudi nismo dodatno usmerjali.
Tretjina sodelujoc¢ih uciteljev izraza pricakovanje, da naj bi
vodstvo Sole pri oblikovanju timov upoS$tevalo njihove Zelje in
predloge. Omenjeno pricakovanje do vodstva lahko poveZemo s
pogosto izraZenimi bojaznimi uciteljev (prim. Polak 2003a) pred
osebnostno neusklajenostjo v timu ter pred razli¢cnimi neugodnimi
osebnostnimi lastnostmi ¢lanov tima, kot npr. dominantnost, ne-
iskrenost, nagnjenost h Kkritizerstvu, neodgovornost, nagnjenost k
obrekovanju, netolerantnost, tekmovalnost, koristoljubje idr. Sko-
raj cetrtina sodelujocih uciteljev med pricakovanji do vodstva Sole
omenja osebne in strokovne spodbude, zagotavljanje moznosti za
izobrazevanje, osebno naklonjenost timskemu delu in spremlja-
nje timskega dela. Po pogostosti navedb izstopa Se sklop pricako-
vanj, ki se nanasajo na razlicne oblike strokovne pomoci vodstva
uciteljem pri timskem delu. Med njimi je najpogosteje prisotno
pricakovanje, da tudi vodstvo pozna in obvlada osnovne zakoni-
tosti timskega dela in da pri tem uciteljem nudi neposredno po-
mo¢. Omenjeni pricakovanji sta izraZeni pri skoraj petini uciteljev.
Strokovna pomoc¢ vodstva uciteljem naj bi se kazala tudi v iskanju
mozZznosti in organizacijski podpori, v prilagajanju urnika in delov-
nega casa ter v aktivnem sodelovanju vodstva pri timskem delu.
Med udelezenci je pogosto izraZena Zelja, da bi vodstvo za timsko
delo ucitelje kdaj pohvalilo, njihovo prizadevanje nagradilo ali jim
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PREGLEDNICA 1 Pricakovanja ucileljev do vodstva Sole v zvezi s timskim delom

Kategorije/primeri navedb f f%
Podpora
Moralna, osebna, ¢loveska podpora 38 46,3
Materialna podpora, ustrezni delovni pogoji 26 31,53
Denarna podpora 14 17,1

Upostevanje Zelja

Upostevanje Zelja pri izbiri sodelavcev v timu, pomo¢ pri 27 32,9
oblikovanju tima

Spodbude
Razli¢ne osebne in strokovne spodbude 20 24,4

Izobrazevalne moznosti
Omogocanje, spodbujanje, organiziranje izobrazevanja za 19 23,2
timsko delo, zagotavljanje strokovne literature, ucil

Naklonjenost timskemu delu
Naklonjenost, cenjenje timskega dela 19 23,2

Spremljanje timskega dela
Zanimanje za timsko delo, spremljanje in vrednotenje 18 22,0
timskega dela, povratne informacije, pozitivna kritika

Razlicne oblike strokovne pomoci

Osvescenost, poznavanje, razumevanje, obvladovanje, 16 19,5
zgled, Sirjenje timskega dela

Pomo¢ (pri reSevanju problemov), nasveti 16 19,5
Iskanje moznosti, organizacija, koordinacija, omogocanje 11 13,4,
timskega dela

Prilagajanje delovnega c¢asa in urnika 10 12,2
Aktivno sodelovanje pri timskem delu 8 9,8

Nadaljevanje na naslednji strani

namenilo kaks$no drugo vrsto pozitivne potrditve. Med navedbami
so tudi pricakovanja uciteljev po ravnateljevem spostovanju in-
dividualnosti posameznega ucitelja, po ustrezni komunikaciji in
odprtosti za ideje (navajala jih je manj kot desetina sodelujocih).
Trije ucitelji so kriti¢no izpostavili, da do vodstva nimajo nobenih
posebnih pricakovanj, ker se na vodstvo v zvezi s timskim de-
lom ne morejo zanesti. Omenjeno stalisce je zelo zaskrbljujoce,
saj kljub zanemarljivemu odstotnemu delezu (3,7 %) prica o ne-
zaupanju nekaterih uciteljev v pripravljenost vodstva, da jim v
zvezi s timskim delom nudi podporo in pomo¢. Omenjeno neza-
upanje lahko temelji na negativnih izkuSnjah (razocaranjih) ali
osebnostnem nerazumevanju omenjenega ucitelja s predstavni-
kom vodstva Sole. Naj na tem mestu omenim Se nekatera druga
izraZzena pricakovanja uciteljev do vodstva Sole, ki kljub manjsi
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PREGLEDNICA 1 Nadaljevanje s prejsnje strani

Kategorije/primeri navedb f f%

Pohvale in potrditve
Pohvale, potrditve, nagrade 10 12,2

Spostovanje individualnosti

Upostevanje razli¢nosti, individualnosti, posebnosti, 7 8,5
avtonomnosti uciteljev

Komunikacija
Pripravljenost za pogovor 6 7,5

Odprtost za ideje

Odprtost za predloge, zamisli, mnenja uciteljev 5 6,1
Brez pricakovanj
Ni posebnih, visokih pricakovanj 3 3,7

Enakovreden odnos
Enakovreden odnos, obravnava vseh v timu 2 2,4,

Sprejemanje napak

Sprejemanje, toleriranje zacetnih napak 2 2,4,
Zaupanje

Zaupanje v ucitelje 1 1,2
Strpnost

Strpnost, tolerantnost 1 1,2
Razbremenitev

ManjSa obremenitev z drugimi aktivnostmi 1 1,2

zastopanosti bogatijo dobljene rezultate. Uc¢itelji tako od vodstva
Sole pricakujejo Se enakovreden odnos, tolerantnost do napak, za-
upanje, strpnost ipd. U¢itelji tudi pricakujejo, da bo vodstvo Sole
tiste ucitelje, ki delajo timsko, razbremenilo nekaterih drugih ob-
veznosti, npr. sodelovanja v razli¢nih projektih in aktivnostih na
Soli.

Izrazena pricakovanja, ki jih imajo v raziskavi sodelujoc¢i ucite-
lji do vodstva Sole, so odraz notranje potrebe uciteljev po razno-
vrstni podpori pri njihovem timskem delu; ta naj bi na eni strani
vkljucevala predvsem zagotavljanje ustreznih bolj objektivnih -
tj. delovnih, izobraZevalnih in organizacijskih pogojev, na drugi
strani — tj. v psihosocialnem smislu — pa naj bi se kazala v razlic¢-
nih oblikah neposredne strokovne pomoci, v izraZanju spodbud,
naklonjenosti timskemu delu, pohval, spostovanja individualnosti
uciteljev ter v drugih pozitivnih nacinih oblikovanja medosebnih
odnosov.

Navedena pricakovanja so za predstavnike vodstva Sole lahko
koristen namig, v kateri smeri lahko spodbudijo in podprejo tim-

A1



Alenka Polak

sko delo uciteljev. Posredno pa nakazujejo tudi nezadovoljene po-
trebe uciteljev. Domnevamo lahko, da so ucitelji izrazali predvsem
neizpolnjena pricakovanja, in ne izpolnjenih, saj postanejo slednja
v procesu kriticnega reflektiranja nerelevantna (brez posebne po-
trebe, da bi se eksplicitno izrazila). Omenjeno domnevo lahko po-
trdim z izpovedmi sodelujocih v raziskavi, ¢e$§ da so z omenjenim
seminarjem zadovoljni, ker so lahko prosto izrazili vsa svoja prica-
kovanja in imeli pri tem obcutek, da se jih poslusa. Pomanjkanje
komunikacije med vodstvom in ucitelji je po mnenju uciteljev tudi
na podroc¢ju timskega dela eden klju¢nih problemov, ki vodi v ne-
motiviranost za uvajanje sprememb.

Organizacija timskega dela uciteljev, zlasti timskega pouceva-
nja kot organizacijsko najbolj zahtevne etape timskega dela, ni
odvisna le od osebne pripravljenosti uciteljev za timsko delo, tem-
vec tudi od posebnosti Zivljenja in dela na doloceni $oli. Kot mo-
tece dejavnike ucitelji pogosto izpostavljajo omejitve zaradi ur-
nika, letnega delovnega nacrta Sole, kadrovske zasedbe, pedago-
S§ke obremenitve uciteljev, pri katerih ima vodstvo Sole zelo po-
membno vlogo. V predstavljeni raziskavi ucitelji niso podrobneje
obrazlozili, kako si razli¢ne vrste podpore predstavljajo, zato bi po-
globljena raziskava na tem podroc¢ju gotovo nakazala neke nove
smernice razmisljanja o vlogi vodstva. Med zelo pogostimi pri-
¢akovanji uciteljev do vodstva Sole so bila tudi pricakovanja, da
jim bo slednje dalo priloZnost za sodelovanje pri oblikovanju tima.
Omenjeno pricakovanje je povezano s pogostimi bojaznimi uci-
teljev, da bi v timu sodelovali neprostovoljno in bili prisiljeni so-
delovati s kolegi, pri katerih prepoznavajo neugodne osebnosine
lastnosti. Uc¢itelji v praksi se oc¢itno dobro zavedajo, da oblikova-
nje timov »od zgoraj«, tj. po nasvetu ali celo »ukazu« vodstva, ne
more zagotavljati takih pogojev dela, v katerih bi se razvili spro-
§¢eni in pristni sodelovalni odnosi. V omenjenem pri¢akovanju je
zakrita tudi potreba uciteljev, da jih vodstvo Sole upoSteva in da
moznost izbire, s tem pa jih posredno prizna za vodilne nosilce
kakovosti pedagoskega dela. Obcutek, da so aktivno sodelovali pri
oblikovanju timov, ima pozitiven vpliv na osebno pripravljenost
posameznega ucitelja za timsko delo in na oblikovanje primernih
odnosov v dolgoroc¢nejsih timih (npr. tim uciteljice in vzgojiteljice
v prvem razredu devetletne osnovne Sole, dolgoroc¢nejsi projek-
tni timi, Solski razvojni timi), kratkoro¢ni timi (npr. tim, obliko-
van za pripravo in izvedbo Sporinega ali naravoslovnega dneva) pa
se navadno oblikujejo na osnovi konkretnih ciljev ali predmeine
usmeritve. Izkusnje in pricevanja uciteljev v praksi nakazujejo, da
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vodstva 8ol v¢asih pomembnost pricakovanj uciteljev do njih po-
gosto podcenjujejo. Izsledki nekaterih domacih raziskav (Zorga
in drugi 2002; Sarlah 2002) kazejo, da ima vodstvo pri oblikovanju
timov vodilno vlogo. Kar v tretjini primerov prvih dveh genera-
cij timov poskusnega uvajanja prvega razreda devetletne osnovne
Sole je time oblikovalo izklju¢no vodstvo, v ve¢ kot 6o odstotkih pa
je v proces oblikovanja timov pritegnilo tudi uciteljice in vzgoji-
teljice. Le 3 odstotki uciteljic in 6 odstotkov vzgojiteljic je samo-
stojno odlocalo, s kom bi rade timsko poucevale. Omenjeni po-
datki so zaskrbljujoc¢i, saj strokovnjaki s podroc¢ja timskega dela
v Soli (Chivers 1995; Arcaro 1995; Buckley 2000) poudarjajo, da
pozitivha soodvisnost ¢lanov tima temelji na njihovi osebni zave-
zanosti timu. Clani tima, ki to postanejo brez svojega soglasja ali
celo proti svoji volji, pa pogosto v svoji obrambni naravnanosti na-
mesto osebne zavezanosti timskim ciljem oblikujejo nasprotujoca
stali$ca ter posledi¢no konfliktno vzdusje v timu.

Sklep

Pricakovanja so pomemben izvor dinamike v odnosih med ucitelji
in vodstvom Sole. Tudi na podro¢ju timskega dela ni vseeno, ali
so ta pricakovanja usklajena ali pa zaradi neusklajenosti vir neza-
dovoljstva in/ali celo medsebojnih konfliktov. Ucitelji od svojega
vodstva Sole pricakujejo predvsem razli¢ne oblike podpore za iz-
vajanje timskega dela. Analiza pricakovanj uciteljev do vodstva je
pokazala, da ima slednje vse moznosti spodbuditi, podpreti in raz-
vijati timsko delo svojih uciteljev tudi na druge razlicne nacine:
7 dajanje spodbud, z zagotavljanjem izobraZevalnih moZnosti na
tem podrocju, z odkrito lastno naklonjenostjo timskemu delu, z
rednim spremljanjem le-tega, z razlicnimi oblikami strokovne po-
moci, z dajanjem pohval in pozitivnih potrditev idr.

Pricakovanja, ki jih imajo ucitelji v zvezi s timskim delom do
vodstva Sole, pa imajo Se SirSe razseznosti. Ugotovitve, da ucitelji
od vodstva pricakujejo predvsem raznovrstno podporo in sodelo-
vanje pri oblikovanju timov, lahko vidimo kot dobrodo8el namig
za razli¢ne nacine in programe sistemati¢nega spodbujanja tim-
skega dela v Soli. Seznanjanje vodstva $ol s psiholoSkimi razse-
zZnostmi, naceli in prednostmi timskega dela je najprimernejSe v
okviru skupnega usposabljanja vseh zaposlenih na Soli. Skupna
udeleZba na seminarju je primerna priloZznost, da vsi udeleZenci
izrazijo svoja pricakovanja in potrebe, na osnovi katerih je kasneje
lazja tudi izpeljava konkretnih predlogov za njihovo zadovoljeva-
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nje. V tem kontekstu je posebej zaskrbljujo¢a med pricakovanji
izraZena zahteva uciteljev, naj bo vodstvo Sole seznanjeno z osnov-
nimi naceli timskega dela v $oli, naj omogoca strokovno napredo-
vanje uciteljev na tem podroc¢ju in naj mu bo tudi osebno naklo-
njeno. Kot zaskrbljujoco jo vidim predvsem zato, ker so jo ucitelji v
procesu analize pricakovanj in v diskusijah na to temo izrazito po-
udarijali in izpostavili njeno aktualnost oz. problemati¢nost v pra-
ksi. Po njihovem mnenju vodstvo $ole o timskem delu nima dovolj
potrebnega strokovnega znanja, s katerim bi uciteljem nudilo pod-
poro, ki jo ti od njih pricakujejo. Iz lastnih izkuSenj z vodenjem
razliénih programov usposabljanja za timsko delo v Soli poznam
primere, ko se predstavniki vodstva Sole, potem ko so organizirali
obvezno usposabljanje svojih uciteljev s podroc¢ja timskega dela,
iz slednjega osebno izvzamejo z izgovorom, da to temo zZe poznajo.
Zal se ob tem ne zavedajo, da zamujajo idealno priloZnost inte-
rakcije s svojimi ucitelji v razli¢nih oblikah delavni¢nega dela, iz-
razanja lastne naklonjenosti timskemu delu in podpore uciteljem
na tem podro¢ju. Skupno usposabljanje celotnega Solskega kolek-
tiva za timsko delo je lahko dobra priloZnost za bolj poglobljeno
zavedanje predstavnikov vodstva in Solske svetovalne sluZzbe o nji-
hovi vlogi na tem podrocju, saj se z izmenjavo medsebojnih mnenj
razjasni marsikateri pomislek, dilema ali problem, e preden se
timsko delo na $oli dejansko zacne izvajati. Zlasti ob prvih posku-
sih timskega poucevanja kot najbolj zahtevne etape timskega dela
ucitelji pricakujejo, da jih bo vodstvo strokovno podprlo ter da bo
njihovo timsko delo opaZeno, spremljano in primerno nagrajeno.
Tovrstna pozornost je po mnenju uciteljev zelo moc¢an motivacij-
ski dejavnik za razvoj timskega dela na posamezni Soli.
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Prisotnost notranjega nadzora
javnih financ v vzgojno-
izobrazevalnih zavodih

Tatjana Horvat

Pravni okvir notranjega nadzora javnih zavodov na podrocju

vzgoje in izobrazevanja

Proracunski uporabniki morajo do konca februarja tekocega leta
izdelati letno porocilo za preteklo poslovno leto. Od leta 2006 je
sestavni del letnega porocila tudi izjava o oceni notranjega nad-
zora javnih financ (v nadaljevanju izjava). V prispevku se bomo
osredotocili na proracunske uporabnike, ki so javni vrtci oziroma
Sole in se po 7. ¢lenu Zakona o financiranju vzgoje in izobraze-
vanja (zorvi) lahko ustanovijo kot javni vzgojno-izobrazevalni
zavod ali organizirajo kot organizacijska enota javnega vzgojno-
izobrazevalnega ali drugega zavoda oziroma druge pravne osebe
javnega prava. Vzgojno-izobrazevalni zavodi so zavodi, ki kot pre-
tezno dejavnost izvajajo programe za predsolske otroke, javno ve-
ljavne izobrazevalne programe, javno veljavne vzgojne programe
domov za ucence in dijaSkih domov in javno veljavne programe
za predsSolske otroke s posebnimi potrebami oziroma programe
vzgoje in izobraZevanja za otroke in mladostnike s posebnimi po-
trebami (8. ¢len zoFv1). Kot pravi 10. ¢len ZoFvI, so omenjene de-
javnosti javna sluzba, za opravljanje javne sluzbe pa se po 3. ¢clenu
Zakona o zavodih ustanovijo javni zavodi. Torej so javne $ole in
vrtci javni zavodi.

Pod pojmom javni zavod razumemo nepridobitno organizacijo,
ki deluje z izklju¢no religioznimi, dobrodelnimi, znanstvenimi, iz-
obrazevalnimi, socialnovarstvenimi in drugimi nameni in ima na-
slednje znacilnosti (Aristovnik 2001, 171):

* cilj njihovega delovanja ni ustvarjanje dobicka, ampak zago-
tavljanje javnih dobrin;
* obicajno so drzavna last in ne zasebna last;

* njihovo delovanje se ve¢inoma financira iz javnih sredstev in
ne s prodajo blaga in storitev na trgu;

* temeljne cilje njihovega delovanja dolo¢a parlament.

Javni zavodi so pri nas preteZna organizacijska oblika, v ka-
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teri se izvajajo druzbene dejavnosti, tako tisti del, ki pomeni javno
sluzbo, kot tisti del, ki pomeni ponudbo na trgu, in na ta na¢in po-
membno vplivajo na kvaliteto Zivljenja prebivalcev (Kamnar 1999,
10).

Vzgojno-izobraZzevalni zavodi (Sole in vrtci) morajo po zakonu
o racunovodstvu pripraviti letno porocilo, ki je akt neposrednega
oziroma posrednega uporabnika proracuna. Sestavljen je iz racu-
novodskega porocila in poslovnega porocila. Racunovodsko poro-
¢ilo obsega bilanco stanja, izkaz prihodkov in odhodkov ter poja-
snila k izkazom. V racunovodskem porocilu je treba razkriti kate-
gorije, dolocene v pravilniku o sestavljanju letnih porocil, nac¢in
razkritja pa je odvisen od odlocitve proracunskega uporabnika.
Rac¢unovodsko porocilo je tesno povezano s poslovnim porocilom,
zato se racunovodski podatki in informacije vpletajo tudi v poja-
snjevanje posameznih delov poslovnega porocila (Strle 2008, 10).
Poslovno porodilo je porocilo o programih in doseZenih ciljih in re-
zultatih vzgojno-izobrazevalnega zavoda v proucevanem obdobju.

V skladu z Navodilom o pripravi zakljutnega racuna drzav-
nega in oh¢inskega proracuna ter metodologije za pripravo poro-
¢ila o dosezenih ciljih in rezultatih neposrednih in posrednih upo-
rabnikov proracuna (v nadaljevanju: Navodilo) je treba do konca
februarja tekocCega leta izpolniti izjavo o oceni notranjega nad-
zora javnih financ. Kot izhaja iz Navodila, to izjavo podpiSe pred-
stojnik oziroma poslovodni organ proracunskega uporabnika, pri
vzgojno-izobrazevalnih zavodih jo podpiSe ravnatelj ali direktor.

Pravna podlaga in povezana gradiva za izvajanje notranjega
nadzora javnih financ v Republiki Sloveniji so:

e Zakon o javnih financah,

* Pravilnik o usmeritvah za usklajeno delovanje sistema notra-
njega nadzora javnih financ,

* Pravilnik o izdajanju potrdil za naziv drzavni notranji revizor
in preizkuSeni drZzavni,

* Usmeritve za drZavno notranje revidiranje (Ministrstvo za fi-
nance 2003),

* Usmeritve za notranje kontrole (Ministrstvo za finance 2004).

Notranji nadzor javnih financ

V skladu s Strategijo razvoja notranjega nadzora javnih financ je
Urad Republike Slovenije za nadzor prora¢una pripravil Metodo-
logijo za pripravo izjave o oceni notranjega nadzora javnih financ
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(v nadaljevanju: Metodologija). Metodologija upoSteva najbolj$o
mednarodno prakso in je poenotila kriterije za ocenjevanje ce-
lotnega poslovanja proracunskih uporabnikov, v nasem primeru
vzgojno-izobrazevalnih zavodov. Mednarodna praksa o notranjem
nadzoru izhaja iz usmeritev za standarde notranjih kontrol v jav-
nem sektorju, tako imenovanih iNTOSsAT, Ki jih pripravlja ZdruZze-
nje vrhovnih revizijskih institucij. Izjavo o notranjem nadzoru jav-
nih financ je treba pripraviti na podlagi predpisane metodologije,
ki temelji na modelu coso. Model se imenuje po neodvisni sku-
pini strokovnjakov, in sicer predstavnikov industrije, racunovod-
stva, investicijskih druzb in Newyorske borze, ustanovljene 1985 v
zDA. Namen modela coso je pripraviti priporocila za izboljsanje
zanesljivih finanénih porocil in omejevanje goljufij z uvajanjem
uporabe poslovnih eti¢nih nacel, u¢inkovitih notranjih kontrol in
upravljanja. Model opredeljuje notranje kontrole kot stalen pro-
ces, ki zagotavlja uc¢inkovito in uspe$no poslovanje, zanesljivost
finan¢nega porocanja in skladnost poslovanja s predpisi.

Metodologija za pripravo izjave o oceni notranjega nadzora
javnih financ doloc¢a, da oceno notranjega nadzora javnih fi-
nanc predloZi predstojnik prorac¢unskega uporabnika oziroma
ravnatelj/direktor vzgojno-izobrazevalnega zavoda na posebnem
obrazcu. Pri tem je potrebno oceniti vsako od naslednjih kompo-
nent sistema notranjega nadzora:

* primerno kontrolno okolje,

* upravljanje s tveganji,

* sistem notranjega kontroliranja in kontrolne aktivnosti,
* sistem informiranja in komuniciranja,

* sistem nadziranja in

* nacin zagotavljanja notranjega revidiranja.

Vse nastete komponente notranjega nadzora so medsebojno po-
vezane.

Kontrolno okolje je med drugim odnos zaposlenih do kontro-
liranja in delovanja sistema notranjih kontrol. Kot izhaja iz Me-
todologije, je kontrolno okolje celota odnosa, zavesti in ciljnega
delovanja predvsem vodstva proracunskega uporabnika do vzpo-
stavljanja in delovanja notranjih kontrol ter splosno do moralno-
eti¢nih vrednot, kar se odraza na ravnanju zaposlenih. Vsak zapo-
sleni, Se posebej pa vodstvo, mora biti seznanjen z notranjimi kon-
trolami in mora razumeti njihov pomen. Kontrolno okolje je ucin-
kovito, ce zaposleni poznajo svoje odgovornosti in pooblastila, spo-
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Stujejo kodeks etike, ustrezajo zahtevam delovnega mesta, organi-
zacija kot celota ima ucinkovit na¢in zaposlovanja. Notranje oko-
lje je temelj sistema notranjega kontroliranja. Na notranje okolje
vplivajo predvsem eti¢cne vrednote, neoporecnost in usposoblje-
nost vseh zaposlenih, na¢in vodenja (kako vodstvo doloc¢a odgo-
vornosti in pristojnosti ter skrbi za razvoj zaposlenih), organizira-
nost pu, odnos do nadzora s strani vodstva in podobni dejavniki,
Se poudarja Metodologija.

Ce zdruzimo ve¢ definicij, je upravljanje s tveganji sistemati¢en
proces, ki obsega opredeljevanje ciljev poslovanja proracunskega
uporabnika, doloc¢itev moznih tveganj, ki lahko vplivajo na dose-
ganje ciljev, ocenitev tveganj glede na njihovo verjetnost nastanka
in moZne posledice, vzpostavitev ustreznih ukrepov za obvladova-
nje tveganj na sprejemljivi ravni in odgovornih oseb za spremlja-
nje tveganj. Vse to spremljamo v preglednici, Ki ji pravimo register
tveganj. Priprava registra tveganj izhaja iz Zakona o javnih finan-
cah (g99. in 100. ¢len) in Pravilnika o usmeritvah za usklajeno delo-
vanje sistema notranjega nadzora javnih financ (2., 3., 5., 6., 7. in 9.
¢len). Pri upravljanju s tveganji je treba upostevati razmerje med
stroski in koristmi. Nobenega smisla ni, ¢e zbiramo, zapisujemo,
procesiramo, naznanimo in analiziramo informacije, ¢e so stroski
vecji kot je vreden ucinek informacij (Webster 2004, 92). Kot pravi
Metodologija, mora proracunski uporabnik dolo¢iti jasne in uskla-
jene ter merljive cilje poslovanja, ugotoviti vsa tveganja, da se cilji
ne bodo uresnicili in dolociti ustrezne ukrepe za obvladovanje teh
tveganj.

S kontrolnimi aktivnostmi vodstvo proracunskega uporabnika
obvladuje tveganja. To so razne usmeritve in postopki. Kot izhaja
iz. Metodologije, za obvladovanje tveganj proracunski uporabnik
sprejme ukrepe v obliki strategij, usmeritev, postopkov, procesov.
Podlaga notranjih kontrol so pismeni postopki, uporaba kontrolni-
kov, podroben opis del in nalog, zasedenost delovnih mest z ustre-
zno usposobljenimi osebami, stalnost delovanja, dvojno podpiso-
vanje, razmejitev pristojnosti, opredelitev posebno tveganih delov-
nih mest, krozenje zaposlenih, fizicno varovanje, pisno delegira-
nje, evidentiranje odstopanja od predpisanih postopkov. éeprav je
poslovodstvo $ol odgovorno za vzpostavitev primernih notranjih
kontrol, je pogosto prisotno pomanjkanje znanja o prisotnosti kon-
ceptov notranjih kontrol (Changchit, Holsapple and Viator 2001,
275).

Informiranje in komuniciranje omogocata pridobivanje in iz-
menjavo informacij, potrebnih za vodenje, izvajanje in nadziranje
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poslovanja. Kot izhaja iz Metodologije, mora proracunski uporab-
nik imeti vzpostavljene postopke in zagotovljene moznosti za pre-
nos informacij in komunikacij v obliki rednih in nujnih sestankov,
porocil delovnih skupin, zbiranje in usmerjanje informacij, tudi
informacij o nepravilnostih s strani zaposlenih, zagotovljeno mora
biti komuniciranje zaposlenih z vodstvom. Zaposleni morajo raz-
polagati z ustreznimi informacijami za nemoteno izvajanje svojih
nalog.

Ocenjevanje ravni vzpostavitve notranjega nadzora v poslovanju

Proracunski uporabnik mora stalno ocenjevati ustreznost in uc¢in-
kovitost sistema notranjih kontrol. To je temeljna naloga notra-
njega revidiranja, poleg notranjega revidiranja se notranje kontro-
liranje nadzira tudi s pomocjo samoocenitev, porocil o nepravilno-
stih s strani zaposlenih in zunanjih organov in institucij in drugih
oblik izmenjave informacij. Kot izhaja iz Metodologije, je proces
upravljanja s tveganji oziroma notranjega kontroliranja potrebno
redno spremljati, ocenjevati njegovo uspesnost in u¢inkovitost ter
na tej podlagi uvajati morebitne potrebne spremembe zaradi spre-
memb v poslovanju proracunskega uporabnika oziroma v zuna-
njem okolju.

Predstojnik proracunskega uporabnika oziroma predstojnik
vzgojno-izobrazevalnega zavoda daje oceno o posameznih kom-
ponentah notranjega nadzora javnih financ z izjavo o oceni notra-
njega nadzora javnih financ, s katero ocenjuje:

¢ ali je vzpostavljeno primerno kontrolno okolje;

* ali so cilji proracunskega uporabnika realni in merljivi, ali so
doloceni indikatorji za merjenje doseganja ciljev;

* ali so tveganja, da se cilji ne bodo uresnicili, opredeljena in
ovrednotena ter ali je dolo¢en nacin ravnanja z njimi;

* ali je vzpostavljen na obvladovanju tveganj temeljec sistem
notranjega kontroliranja in ali so vzpostavljene kontrolne ak-
tivnosti, ki zmanjSujejo tveganja na sprejemljivo raven;

* ali je vzpostavljen ustrezen sistem informiranja in komunici-
ranja na vseh ravneh;

* ali je vzpostavljen ustrezen sistem nadziranja, ki vkljucuje
tudi primerno notranjo revizijsko sluzbo;

* kako zagotavlja notranje revidiranje na podlagi Pravilnika o
usmeritvah za usklajeno delovanje sistema notranjega nad-
zora javnih financ.
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PREGLEDNICA 1 Pokritost z notranjim nadzorom

Pokritost z notranjim nadzorom Ocenitev

Na celotnem poslovanju Vec kot go % poslovanja

Na preteznem delu poslovanja 0Od 40 % do go % poslovanja
Na posameznih podro¢jih poslovanja Do 40 % poslovanja

Se ni vzpostavljen, pri¢eli smo s prvimi 0 % poslovanja

aktivnostmi

Se ni vzpostavljen, v naslednjem letu bomo 0 % poslovanja

zaceli z ustreznimi aktivnostmi

Povzeto po Pogacar 2006, 153.

Predstojnik vzgojno-izobrazevalnega zavoda oceni raven vzpo-
stavljenosti posamezne komponente notranjega nadzora javnih fi-
nanc tako, da na vpraSanja iz prejSnjega odstavka odgovori z enim
od naslednjih odgovorov:

* celotno poslovanje,

 pretezni del poslovanja,

* posamezna podrocja poslovanja,

* zacetek prvih aktivnosti, ko sistem $e ni vzpostavljen ali

* Sele za naslednje leto predvidene aktivnosti (sistem, ki bi za-
gotavljal nadzor javnih financ, Se ni vzpostavljen).

Vsak odgovor pove, na kateri ravni poslovanja je vzpostavljena
posamezna komponenta notranjega nadzora. Pri dolo¢anju, ko-
lik§na je raven vzpostavitve posamezne komponente notranjega
nadzora oziroma kolik8na je pokritost z notranjim nadzorom v
poslovanju posameznega vzgojno-izobrazevalnega zavoda, lahko
uporabimo lestvico, kot jo prikazujemo v preglednici 1.

Osnova za ocenitev komponent notranjega nadzora oziroma za
izpolnjevanje izjave o oceni notranjega nadzora so porocila notra-
njega revizorja ali zunanjega nadzora s strani Racunskega sodisca
Republike Slovenije ali Komisije za nadzor proracuna in Urada Re-
publike Slovenije za nadzor proracuna, ki od zunaj nadzirajo po-
rabo proracunskih sredstev proracunskih uporabnikov. Ce notra-
nji oziroma zunanji nadzor ni izveden, je potrebno izpolniti naj-
prej tako imenovani samoocenitveni vprasalnik in na podlagi iz-
polnjenega samoocenitvenega vprasalnika izpolniti izjavo o no-
tranjem nadzoru javnih financ. Torej Sole in vrtci kot proracun-
ski uporabniki lahko pridobijo informacije za izpolnitev izjave o
notranjem nadzoru na razlicne nacine.

V samoocenitev bi moralo biti vklju¢enih veliko Stevilo zaposle-
nih, predvsem vodij razli¢nih ravni organizacijske strukture. Sa-
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PREGLEDNICA 2 Ovrednotenje posameznega odgovora

Odgovor Ovrednotenje posameznega odgovora

Na celotnem poslovanju

Na preteznem delu poslovanja 4
Na posameznih podro¢jih poslovanja 3
Se ni vzpostavljen, pri¢eli smo s prvimi aktivnostmi 2
Se ni vzpostavljen, v naslednjem letu bomo zadeli z ustreznimi aktivnostmi 1
PREGLEDNICA 3 Povprecja ocen ve€ odgovorov in ravni poslovanja
Da - na celotnem poslovanju 455550
Da - na preteznem delu poslovanja 3,5—44:
Da - na posameznih podrocjih poslovanja 2,5-3,4
Ne —uvedene so zacetne aktivnosti 1,6-2,4
Ne 1,0-1,5

Povzeto po Cukon Mavec 2006, 11.

moocenjevanje je proces ocenjevanja ucinkovitosti delovanja no-
tranjih kontrol zaposlenih in njihovih nadrejenih, obi¢ajno na po-
budo in v sodelovanju notranjega revizorja (Urankar 2003, 8). Za-
radi kompleksnosti in zahtevnosti izjave je treba v njeno pripravo
vkljuéiti ¢im vec nosilcev procesov in predstavnikov poslovodstva
(Strle 2008, 54). Predvidevamo lahko, da bo vecina $ol in vrtcev
za izpolnitev izjave uporabila samoocenitev na podlagi samooce-
nitvenega vprasalnika.

Rezultate samoocenitev posameznih delov samoocenitvenega
vprasalnika je treba zdruziti v oceno za celotnega proracunskega
uporabnika. To lahko naredimo tako, da vsakemu od odgovorov
na vpraSanje v samoocenitvenem vpraSalniku pripiSemo ustre-
zno vrednost. Odgovori se nanaSajo na eno izmed petih moznih
ravni vzpostavitve posamezne komponente notranjega nadzora
oziroma pokritosti z notranjim nadzorom v poslovanju posame-
znega vzgojno-izobraZzevalnega zavoda. Ovrednotenje odgovorov
je razvidno iz preglednice 2. Ker gre za petstopenjsko lestvico, so
lahko odgovori ovrednoteni z oceno od 1 do 5, in sicer tako, da
bo odgovoru NE pripisana vrednost 1, odgovoru DA — na celothem
poslovanju pa vrednost 5.

Pri prevedbi ve¢ odgovorov/rezultatov iz samoocenitvenega
vprasalnika v izjavo o notranjem nadzoru javnih financ je eden iz-
med nacinov, da najprej izracunamo povprecje ocen odgovorov v
samoocenitvenem vpraSalniku za posamezno komponento notra-
njega nadzora in ¢e so povprecja decimalna Stevila, jih uvrstimo v
eno od petih ravni poslovanja, kot prikazujemo v preglednici.
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V izjavi o notranjem nadzoru javnih financ je bilo treba v letu
2010 odgovoriti tudi na vprasanje, kako proracunski uporabniki
zagotavljajo notranje revidiranje. MoZni odgovori so z lastno no-
tranjerevizijsko sluZzbo, s skupno notranjerevizijsko sluzbo, z zu-
nanjim izvajalcem notranjega revidiranja ali da proracunski upo-
rabnik ni zagotovil notranjega revidiranja.

Notranje revidiranje

Nadzor nad porabo proracunskih sredstev je opredeljen tudi v
Ustavi Republike Slovenije z Racunskim sodis¢em Republike Slo-
sredstev. Zunanji nadzor javnih financ izvajajo: Racunsko sodisce
Republike Slovenije, Komisija za nadzor proracuna in Urad Re-
publike Slovenije za nadzor proracuna. Za zunanji nadzor javnih
financ je znacilno, da se ne ukvarja toliko z nadzorom posamez-
nih transakcij, temvec s pregledom delovnih postopkov, sistemov
in procedur pri posameznem proracunskem uporabniku in z od-
krivanjem negospodarnega in nezakonitega poslovanja (Kranjec
2003, 320).

Notranji nadzor porabe proracunskih sredstev vkljucuje notra-
nje revidiranje. Po Turku so temeljni nameni notranjega revidi-
ranja presojanje ukrepov za varstvo sredstev ter dobro gospodar-
jenje s sredstvi in poslovnim izidom, iskanje nesmotrnosti in ne-
pravilnosti pri poslovanju, ki se kaZejo pri delu, sredstvih in po-
slovnem izidu, ter oblikovanje predlogov za njihovo odstranjeva-
nje (Grubisi¢ in drugi 1994, 27).

AmeriSki InStitut notranjih revizorjev (The Institute of Inter-
nal Auditors - 114) opredeljuje notranje revidiranje kot neodvisno
in nepristransko dejavnost dajanja zagotovil in svetovanja, katere
namen je povecati dodatno vrednost zavoda in izboljSati njegove
poslovne aktivnosti. Notranje revidiranje z uvajanjem sistematic-
nega in doslednega pristopa k ocenjevanju in izboljSanju uspe-
$nosti procesov obvladovanja tveganj, nadziranja in upravljanja
prispeva k doseganju ciljev organizacije.

Notranje revidiranje je neodvisno presojanje, vzpostavljeno v
organizaciji za preverjanje in vrednotenje njenega delovanja kot
storitev za organizacijo (Taylor in Donald 1996, 65). Cilj notra-
njega revidiranja je pomo¢ ¢lanom organizacije pri uspeSnem
opravljanju njihovih nalog. V ta namen jih tudi notranja revizija
seznanja z analizami, presojami, priporocili, nasveti in informaci-
jami o pregledanih dejavnostih.
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Mednarodni standardi revidiranja dolocajo, da je delovanje no-
tranjega revidiranja sestavljeno iz ene ali ve¢ naslednjih dejav-
nosti (Mednarodni standardi revidiranja in mednarodna stalica o
revidiranju 2005):

pregledovanje ureditev racunovodenja in notranjega kontro-
liranja;

preverjanje racunovodskih in poslovnih informacij;
preiskovanje gospodarnosti, u¢inkovitosti in uspesnosti delo-
vanja, tudi neracunovodsko kontroliranje v podjetju;
preiskovanje spoStovanja zakonov, drugih predpisov in dru-
gih zunanjih zahtev ter usmeritev.

Notranjemu revizorju v javnem sektorju lahko pripiSemo Se ne-
katere nove naloge, in sicer (Vidovic¢ 1998, 22):

razvijanje predlogov za racionalizacijo poslovanja;

splo$no spremljanje poro¢il, ki jih je izdala vrhovna revizij-
ska institucija;

sodelovanje pri izdajanju organizacijskih predpisov in pri po-
membnih ukrepih;

sodelovanje pri dodeljevanju vecjih pogodbenih nalog;
uvajanje preprecevalnih ukrepov in novega vodstvenega sis-
tema, usmerjenega k ciljem;

pomoc¢ vodstvu z navodili in priporocili ter z opozarjanjem na
napake, ki jih razkriva revizija, ter na sume zlorab, pogub in
prevar;

povecanje javne odgovornosti (obveznost predlozitve obra-
cunov javnosti);

postavljanje jasnih ciljev in spremljanje doseZkov;
nadziranje programov, ki se financirajo iz javnih sredstev;
vrednotenje in ocenjevanje izvajanja nalog prek kazalnikov;

ocenjevanje uspesnosti in u¢inkovitosti dela z ocenjevanjem
doseZzkov dela;

zdruzevanje nacrtovanja, uresni¢evanja proracuna, financi-
ranja in nadziranja v uspesen krog s ciljem najti uc¢inkovite
nacine in poti za kontrolo porabe javnih sredstev;
spreminjanje meril in standardov javne porabe;

kontroliranje skladnosti delovanja s predpisi ter spoStovanje
zakonitosti in eticnih standardov;
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* kontroliranje izvajanja nalog glede na gospodarnost, u¢inko-
vitost in uspesnost;

* kontroliranje uspeSnosti doseganja ciljev;

* kontroliranje vodenja in upravljanja s sredstvi in z obve-
znostmi ter varovanja sredstev;

* kontroliranje sprejemanja odlocitev.

Iz vseh omenjenih definicij o nalogah notranje revizije lahko
razberemo, da notranja revizija v organizaciji lahko izvaja raz-
licna dela. Od vodstva in od potreb organizacije je odvisno, katera
dela bo notranja revizija dejansko opravljala.

7 notranjim revidiranjem se ukvarjajo delavci zunaj racuno-
vodske sluzbe; to so tako imenovani notranji revizorji.

Pravilnik o usmeritvah za usklajeno delovanje sistema notra-
njega nadzora javnih financ dolo¢a naslednje mozne oblike orga-
niziranja notranjega revidiranja:

* lastna notranjerevizijska sluzba,
* skupna notranjerevijska sluzba,
* zunanji izvajalci notranje revizije.

Na razpolago je torej ve¢ moznih organizacijskih oblik in naci-
nov izvajanja notranjega nadzora. Zakon o javnih financah v 100.
¢lenu doloca, da morajo lastno notranjerevizijsko sluzbo obliko-
vati predlagatelji finan¢nih nacrtov, ki so dolo¢eni v drugem od-
stavku 19. ¢lena Zakona o javnih financah, to so:

* ministrstva — za organe in organizacije v njihovi sestavi;

* Urad predsednika Vlade Republike Slovenije — za vladne
sluzbe, za katerih organizacijo skrbi generalni sekretar;

* ministrstvo, pristojno za upravo — za upravne enote;

* Vrhovno sodisce Republike Slovenije — za sodisc¢a skladno z
dolocili zakona o sodiscih;

* Senat za prekrske Republike Slovenije — za samostojne dr-
Zavne organe za postopek o prekrskih in

* Drzavno toZilstvo Republike Slovenije — za drzavna toZilstva.

Obcine in ostali neposredni in posredni uporabniki drzavnega
ali ob¢inskega proracuna, ki zaradi gospodarnosti ne organizirajo
lastne notranjerevizijske sluzbe, lahko te naloge poverijo zuna-
njim pooblas¢enim za notranje revidiranje, ki morajo te naloge
opravljati skladno s predpisi, ali pa Ministrstvu za finance (zJ¥F,
100. Clen).
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Solam in vrtcev torej po pravnih podlagah ni treba organizirati
lastne revizijske sluzbe. Lastna notranja revizijska sluzba se po
navadi nahaja v vec¢jih organizacijah, kjer so stroski upraviceni s
koristmi nadzora relativno kompleksnih ra¢unovodskih sistemov
(Britton in Waterston 2003, 222).

Po dolo¢ilih drugega odstavka 10. ¢lena Pravilnika o usmeri-
tvah za usklajeno delovanje sistema notranjega nadzora javnih fi-
nanc so proracunski uporabniki, katerih letni proracun presega
2.086.463 evrov, dolzni zagotoviti notranjo revizijo svojega poslo-
vanja vsako leto. Vsi ostali javni zavodi, katerih letni prihodki ne
presegajo 2.086.463 EUR, so dolZni zagotoviti notranjo revizijo svo-
jega poslovanja najmanj enkrat v obdobju vsakih treh let.

Raziskava o notranjem nadzoru javnih financ
v vZgojno-izobrazZevalnih zavodih

Na podlagi Zakona o plac¢ilnem prometu je Agencija za javno-
pravne evidence in storitve (AJPES) pooblas¢ena za zbiranje, ob-
delovanje in posredovanje podatkov iz letnih poro¢il pravnih oseb.
Kot izhaja iz Zakona o racunovodstvu, morajo proracunski upo-
rabniki in druge osebe javnega prava, ki so uporabniki enotnega
kontnega nacrta, po Zakonu o racunovodstvu in Zakonu o drZzavni
statistiki za zagotovitev javnosti podatkov in za drZavno statistiko
predloZiti letna porocila pristojni izpostavi ATPES do zadnjega dne
meseca februarja tekocega leta za preteklo koledarsko leto. V raz-
iskavi bom uporabila podatke iz izjav o notranjem nadzoru jav-
nih financ, ki jih morajo prora¢unski uporabniki, med njimi tudi
Sole in vrtci, oddati na AJPESs do konca februarja tekocega leta kot
sestavni del letnega porocila. Izjavo o oceni notranjega nadzora
javnih financ proracunski uporabniki oddajo na ArpESs tako, da
vnasajo odgovore posameznih komponent — izjave neposredno v
spletno aplikacijo AJPES.

Informacijski center na AJPEs-u smo za Studijske namene za-
prosili za brezplacno pridobitev 243 izjav iz letnih porocil Sol in
vricev za leto 2010. Na AJPES smo poslali z vzorcenjem izbrane
maticne Stevilke 8ol in vrtcev, ki smo jih pridobili iz seznama ne-
posrednih in posrednih prorac¢unskih uporabnikov na dan 31. 12.
2010, objavljenega na spletnih straneh Uprave Republike Slove-
nije za javna placila. Uprava Republike Slovenije za javna placila
namre¢ vodi register vseh neposrednih in posrednih uporabnikov
drzavnega in ob¢inskih proracunov. Register vodi na podlagi Za-
kona o opravljanju plac¢ilnih storitev za proracunske uporabnike,
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Pravilnika o vodenju registra neposrednih in posrednih uporabni-
kov drZzavnega in ob¢inskih prorac¢unov ter postopkih odpiranja in
zapiranja racunov in Pravilnika o dolo¢itvi neposrednih in posre-
dnih uporabnikov drzavnega in ob¢inskih proracunov.

Namen in cilji raziskave

Namen raziskave je analizirati posamezne komponente izjave o
notranjem nadzoru javnih financ javnih zavodov s podrocja vzgoje
in izobraZevanja ter na podlagi dobljenih rezultatov podati pripo-
rocila za izboljSanje notranjega nadzora javnih financ v vzgojno-
izobrazevalnih zavodih.

Cilji raziskave so ugotoviti:

* na kaks$ni ravni poslovanja imajo vzgojno-izobraZevalni za-
vodi vzpostavljen sistem notranjega nadzora;

e ali imajo vzgojno-izobrazevalni zavodi vzpostavljeno pri-
merno kontrolno okolje na preteZznem podroc¢ju poslovanja;

* ali so cilji vzgojno-izobraZevalnih zavodov realni in merljivi
na preteznem podrocju poslovanja;

* ali obstaja pri vzgojno-izobrazevalnih zavodih tveganje, da se
cilji ne bodo uresnic¢ili na preteZznem podrocju poslovanja;

* ali imajo vzgojno-izobrazevalni zavodi vzpostavljen sistem
notranjega kontroliranja in kontrolne aktivnosti na prete-
Znem podrocju poslovanja;

* ali imajo vzgojno-izobrazevalni zavodi vzpostavljen ustre-
zen sistem informiranja in komuniciranja na preteZznem pod-
rocju poslovanja;

* ali imajo vzgojno-izobraZevalni zavodi vzpostavljen ustrezen
sistem nadziranja na preteZnem podroc¢ju poslovanja;

* na kakSen nacin zagotavljajo vzgojno-izobrazevalni zavodi
internega revizorja.

Vzorec raziskave

Vzorec za raziskavo je nastal s kombinacijo statisti¢nih in nestati-
sticnih metod vzorcenja. Velikost vzorca je nastala na podlagi stro-
kovne presoje, enote v vzorec pa so izbrane z metodo slucajnostne
izbire enot. V vzorcu je skupaj 243 enot, pri cemer je posamezna
enota vzgojno-izobraZevalni zavod oziroma Sola ali vrtec. Vrsto in
Stevilo posameznih enot v vzorcu prikazujemo v preglednici 4. Od
vseh pridobljenih izjav je 207 oziroma 86 % Sol in 35 oziroma 14 %
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PREGLEDNICA 4 Vrste enot v vzorcu

(1) (2) (3) 4)

Osnovne Sole 145 60%  60%
Srednje Sole 31 13% 72%
Gimnazije 13 5% 78%
Glasbene Sole 19 8% 86%
Skupaj vse Sole 207 86%

Skupaj vrtci 35 14% 100%
Skupaj Sole in vrtci 243 100 %

opoMBE Naslovi stolpcev: (1) vrste enot, (2) Stevilo, (3) deleZz, (4) kumulativni
delez.

vrtcev. Med Solami je 145 oziroma 60 % osnovnih Sol, 31 oziroma
15 % srednjih $ol, 13 oziroma 5 % gimnazij in 19 oziroma 8 % glas-
benih Sol. Celotna populacija Steje skupaj 621 enot, kar pomeni, da
smo z vzorcenjem zajeli 39 % populacije.

Raziskovalne hipoteze in metode dokazovanja hipotez

Urad Republike Slovenije za nadzor proracuna je pripravil poro-
¢ila o notranjem nadzoru javnih financ za leta 2005, 2006, 2007,
2008 in 2009. Zadnje porocilo urada je iz leta 2009, iz njega je
med drugim razvidna analiza posameznih komponent notranjega
nadzora tudi za javne zavode. Iz porocila o notranjem nadzoru
javnih financ Urada Republike Slovenije za nadzor proracuna za
leto 2009 je razvidno povprecje ocen vseh Sestih komponent notra-
njega nadzora javnih zavodov in povprec¢je ocen posamezne kom-
ponente notranjega nadzora javnih financ. Javni zavodi so za leto
2009 primernost kontrolnega okolja skupaj ocenili s povpre¢no
oceno 3,9, kar pomeni, da je kontrolno okolje javnih zavodov vzpo-
stavljeno na preteznem delu poslovanja. Javni zavodi so za leto
2009 ocenili merljivost in realnost njihovih ciljev, vklju¢no s tve-
ganji, da se cilji ne bodo uresnicili, s povprec¢no oceno 3,8. Javni
zavodi so ustreznost notranjih kontrol ocenili s povpre¢no oceno
3,7, primernost sistema informiranja in komuniciranja skupaj oce-
nili s povpreéno oceno 4,2 in pokritost s sistemom nadziranja s 3,6.
Povprecne ocene posameznih komponent notranjega nadzora jav-
nih zavodov so razvidne v preglednici 5.

Povprecéne ocene posameznih komponent notranjega nadzora
javnih financ so bile izhodiS¢e za prvih Sest raziskovalnih hipo-
tez. Izhajali smo iz dejstva, da je posamezna komponenta notra-
njega nadzora vzgojno-izobraZevalnih zavodov za leto 2010 vzpo-
stavljena na takSnem delu poslovanja, kot je vzpostavljena pri jav-
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PREGLEDNICA 5 Povpretne ocene posameznih komponent notranjega nadzora
javnih zavodov za leto 2009

Komponenta notranjega nadzora Povprecna ocena
Kontrolno okolje 3,9
Merljivost in realnost ciljev ter tveganja, da se cilji ne bodo uresnicili 3,8
Ustreznost notranjih kontrol 3,7
Sistem informiranja in komuniciranja 4,2
Sistem nadziranja 3,6

Povzeto po »Porocilu o stanju notranjega nadzora javnih financ v rs za leto 2009«
(2010).

nih zavodih za leto 2009. Podatki o povprecnih ocenah posameznih
komponent notranjega nadzora javnih zavodov niso bili razpolo-
zljivi za leto 2010.

Raziskovalne hipoteze so naslednje:

HIPOTEZA 1 Vzgojno-izobrazevalni zavodi imajo primerno kon-
trolno okolje vzpostavljeno na preteznem podrodju poslova-
nja.

HIPOTEZA 2 }Vzgojno-izobrazevalni zavodi trdijo, da so cilji re-
alni in merljivi na preteznem podrocju poslovanja.

HIPOTEZA 3 Vzgojno-izobrazevalni zavodi trdijo, da je tveganje,
da se cilji ne bodo uresnicili, tveganja pa so opredeljena in
ovrednotena, vzpostavljeno na preteznem podrodju poslova-
nja.

HIPOTEZA 4 Vzgojno-izobrazevalni zavodi trdijo, da imajo sis-
tem notranjega kontroliranja in kontrolne aktivnosti vzposta-
vijen na preteznem podrodju poslovanja.

HIPOTEZA 5 Vzgojno-izobrazevalni zavodi imajo vzpostavijen
ustrezen sistem informiranja in komuniciranja na preteznem
podrodju poslovanja.

HIPOTEZA 6 Vzgojno-izobrazevalni zavodi imajo vzpostavijen
ustrezen sistem nadgziranja na preteznem podrocju poslova-
nja.

HIPOTEZA 7 Vedina sol in vricev ima najetega zunanjega inter-
nega revizorja.

S hipotezami od 1 do 6 Zelimo dokazati, da imajo vzgojno-
izobraZevalni zavodi posamezne komponente notranjega nadzora
vzpostavljene na preteznem podroc¢ju poslovanja. Za testiranje
vsake od navedenih hipotez bomo uporabili frekven¢no tabelo. S
hipotezami od 1 do 6 bomo predvidevali, da ima dolo¢eno kom-
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PREGLEDNICA 6 Primerno kontrolne okolje

) @ (6 @
Na celotnem poslovanju 35 14 % 14 %
Na preteznem delu poslovanja 167 69% 83%
Na posameznih podro¢jih poslovanja 39 16% 99%
Se ni vzpostavljeno, pri¢eli smo s prvimi aktivnostmi 2 1% 100%
Se ni vzpostavljeno (opredeljeno), v naslednjem letu 0 0%

bomo priceli z ustreznimi aktivnostmi
Skupaj 243 100 %

opoMBE Naslovi stolpcev: (1) trditev, (2) Stevilo, (3) delez, (4) kumulativni delez.

ponento notranjega nadzora na preteznem delu poslovanja vzpo-
stavljena vecina oziroma vec¢ kot 50 % enot. S hipotezo 7 Zelimo
potrditi, da imajo vzgojno-izobraZevalni zavodi preteZzno od zunaj
najetega notranjega revizorja. Ta trditev izhaja iz tega, da predpo-
stavljamo, da poznamo stanje v populaciji. Za testiranje hipoteze
7 bomo uporabili frekven¢no tabelo. S hipotezo 7 bomo predvi-
devali, da ima najetega zunanjega internega revizorja vecina ozi-
roma vec¢ kot 50 % enot.

Rezultati raziskave

Testiranje hipotez temelji na ocenah posameznih komponent no-
tranjega nadzora vzgojno-izobraZevalnih zavodov. Komentar dis-
tribucije teh ocen bomo podali v nadaljevanju teksta.

S hipotezo 1 Zelimo ugotoviti, ali imajo vzgojno-izobraZevalni
zavodi komponento notranjega nadzora, to je primerno notranje
okolje, vzpostavljeno na preteZznem delu poslovanja.

HIPOTEZA 1 Vzgojno-izobrazevalni zavodi imajo primerno kon-
trolno okolje vzpostavljeno na preteznem podrocju poslova-
nja.

Kot je razvidno iz preglednice 6, ima najvec¢ vzgojno-izobraze-
valnih zavodoyv, to je 167 oziroma 69 %, primerno kontrolno okolje
vzpostavljeno na preteZznem delu poslovanja. To pomeni, da lahko
hipotezo 1 sprejmemo. 35 oziroma 14 % omenjenih zavodov ima
primerno kontrolno okolje na celotnem podroc¢ju poslovanja in 39
omenjenih zavodov oziroma 16 % pa na posameznih podro¢jih po-
slovanja. g9 % ali skoraj vsi imajo vzpostavljeno primerno kon-
trolno okolje.

S hipotezo 2 Zelimo ugotoviti, ali imajo vzgojno-izobraZevalni
zavodi komponento notranjega nadzora, to je upravljanje s tvega-
nji, pri cemer so cilji realni in merljivi, kar pomeni, da so dolo¢eni
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PREGLEDNICA7 Upravljanje s tveganji, pri cemer so cilji realni in merljivi

) @ (6 @
Na celotnem poslovanju 49 20% 20%
Na preteznem delu poslovanja 147 60% 81%
Na posameznih podro¢jih poslovanja 44 18%  99%
Se ni vzpostavljeno, pri¢eli smo s prvimi aktivnostmi 3 1% 100%
Se ni vzpostavljeno (opredeljeno), v naslednjem letu 0 0%

bomo priceli z ustreznimi aktivnostmi
Skupaj 243 100 %

opoMBE Naslovi stolpcev: (1) trditev, (2) Stevilo, (3) delez, (4) kumulativni delez.

indikatorji za merjenje ciljev, vzpostavljeno na preteZnem delu po-
slovanja.

HIPOTEZA 2 }Vzgojno-izobrazevalni zavodi trdijo, da so cilji re-
alni in merljivi na preteznem podrocju poslovanja.

Kot je razvidno iz preglednice 7, najvec¢ vzgojno-izobrazevalnih
zavodov, to je 147 oziroma 60 %, trdi, da so cilji realni in mer-
ljivi na preteZznem delu poslovanja. To pomeni, da lahko hipotezo
2 sprejmemo. 49 oziroma 20 % omenjenih zavodov trdi, da so ci-
lji realni in merljivi na celotnem podroc¢ju poslovanja in 44, ome-
njenih zavodov oziroma 18 % pa na posameznih podrocjih poslo-
vanja. 99 % ali skoraj vsi trdijo, da je vzpostavljeno upravljanje s
tveganji, pri cemer so cilji realni in merljivi.

S hipotezo 3 Zelimo ugotoviti, ali imajo vzgojno-izobraZevalni
zavodi komponento notranjega nadzora, to je upravljanje s tvega-
nji, tveganja, da se cilji ne bodo uresnicili, pa so opredeljena in
ovrednotena, doloc¢en je nac¢in ravnanja z njimi, vzpostavljeno na
preteznem delu poslovanja.

HIPOTEZA 3 Vzgojno-izobrazevalni zavodi trdijo, da je tveganje,
da se cilji ne bodo uresnicili, tveganja pa so opredeljena in
ovrednotena, vzpostavljeno na preteznem podrodju poslova-
nja.

Kot izhaja iz preglednice 8, najve¢ vzgojno-izobrazevalnih za-
vodov, to je 114 oziroma 47 %, trdi, da so tveganja, da se cilji ne
bodo uresnicili, opredeljena in ovrednotena na preteznem delu
poslovanja. To pomeni, da hipotezo 3 zavrnemo. 8o oziroma 33 %
omenjenih zavodov trdi, da so tveganja, da se cilji ne bodo ure-
snicili, opredeljena in ovrednotena na posameznih podrocjih po-
slovanja in 40 omenjenih zavodov oziroma 16 % na posameznih
podrocjih poslovanja. 96 % jih trdi, da je vzpostavljeno upravlja-
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PREGLEDNICA 8 Tveganja, da se cilji ne bodo uresnicili, so opredeljena in
ovrednotena, dolocen je nacin ravnanja z njimi

(C)) (2 () (4)
Na celotnem poslovanju 40 16% 16 %
Na preteZznem delu poslovanja 114 47% 63%
Na posameznih podro¢jih poslovanja 80 335% 96%
Se ni vzpostavljen, pri¢eli smo s prvimi aktivnostmi 8 3% 100 %
Se ni vzpostavljen (opredeljen), v naslednjem letu 1 0%

bomo priceli z ustreznimi aktivnostmi

Skupaj 2453 0%

opoMBE Naslovi stolpcev: (1) trditev, (2) Stevilo, (3) deleZz, (4) kumulativni delez.

PREGLEDNICAQ Sistem notranjega kontroliranja

) @ (6 @
Na celotnem poslovanju 27 11% 11 %
Na preteznem delu poslovanja 138 /57% 68%
Na posameznih podro¢jih poslovanja 74 30% 98%
Se ni vzpostavljen, pri¢eli smo s prvimi aktivnostmi 4 2% 100%
Se ni vzpostavljen (opredeljen), v naslednjem letu ) 0%

bomo priceli z ustreznimi aktivnostmi

Skupaj 243 100 %

opoMBE Naslovi stolpcev: (1) trditev, (2) Stevilo, (3) delez, (4) kumulativni delez.

nje s tveganji, pri Cemer so tveganja, da se cilji ne bodo uresnicili,
opredeljena in ovrednotena.

S hipotezo 4 Zelimo ugotoviti, ali imajo vzgojno-izobraZevalni
zavodi komponento notranjega nadzora, to je sistem notranjega
kontroliranja in kontrolne aktivnost, vzpostavljeno na preteZznem
delu poslovanja.

HIPOTEZA 4: Vzgojno-izobrazevalni zavodi trdijo, da imajo sis-
tem notranjega kontroliranja in kontrolne aktivnosti vzposta-
vijen na preteznem podrodju poslovanja.

Kot je razvidno iz preglednice g, najvec¢ vzgojno-izobrazevalnih
zavodov, to je 138 oziroma 57 %, trdi, da imajo vzpostavljen sis-
tem notranjega kontroliranja na preteznem delu poslovanja. To
pomeni, da lahko hipotezo 4 sprejmemo. 27 oziroma 11 % ome-
njenih zavodov trdi, da imajo vzpostavljen sistem notranjega kon-
troliranja na celotnem podrodju poslovanja in 74 omenjenih zavo-
dov oziroma 30 % pa na posameznih podroc¢jih poslovanja. 98 %
omenjenih zavodov ima vzpostavljen sistem notranjega kontroli-
ranja.

S hipotezo 5 Zelimo ugotoviti, ali imajo vzgojno-izobraZevalni
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PREGLEDNICA 10 Sistem informiranja in komuniciranja

) @ (6 @
Na celotnem poslovanju 87 36% 36%
Na preteznem delu poslovanja 142 A58% 094 %
Na posameznih podro¢jih poslovanja 12 5%  99%
Se ni vzpostavljen, pri¢eli smo s prvimi aktivnostmi 2 1% 100%
Se ni vzpostavljen (opredeljen), v naslednjem letu ) 0%

bomo priceli z ustreznimi aktivnostmi
Skupaj 243 100 %

opoMBE Naslovi stolpcev: (1) trditev, (2) Stevilo, (3) delez, (4) kumulativni delez.

zavodi komponento notranjega nadzora, to je informiranje in ko-
municiranje, vzpostavljeno na preteznem delu poslovanja.

HIPOTEZA 5 Vzgojno-izobrazevalni zavodi imajo vzpostavijen
ustrezen sistem informiranja in komuniciranja na preteznem
podrodju poslovanja.

Kot je razvidno iz preglednice 10, najvec¢ vzgojno-izobraZeval-
nih zavodov, to je 142 oziroma 58 %, trdi, da imajo vzpostavljen
sistem informiranja in komuniciranja na preteZnem delu poslova-
nja. To pomeni, da lahko hipotezo 5 sprejmemo. 87 oziroma 36 %
omenjenih zavodov trdi, da imajo vzpostavljen sistem informira-
nja in komuniciranja na celotnem podroc¢ju poslovanja in 12 ome-
njenih zavodov oziroma 5 % pa na posameznih podroc¢jih poslova-
nja. g9 % omenjenih zavodov ima vzpostavljen sistem notranjega
kontroliranja.

S hipotezo 6 Zelimo ugotoviti, ali imajo vzgojno-izobraZevalni
zavodi komponento notranjega nadzora, to je informiranje in ko-
municiranje, vzpostavljeno na preteZznem delu poslovanja.

HIPOTEZA 6 }Vzgojno-izobrazevalni zavodi imajo vzpostavljen
ustrezen sistem nadgziranja na preteznem podrodju poslova-
nja.

Kot je razvidno iz preglednice 11, 104 oziroma 435 % vzgojno-
izobrazevalnih zavodov trdi, da imajo vzpostavljen sistem infor-
miranja in komuniciranja na preteznem delu poslovanja. To po-
meni, da hipotezo 6 zavrnemo. 46 oziroma 19 % omenjenih za-
vodov trdi, da imajo vzpostavljen sistem notranjega nadziranja
na celotnem podroc¢ju poslovanja in 60 omenjenih zavodov o0zi-
roma 25 % pa na posameznih podroc¢jih poslovanja. 86 % ome-
njenih zavodov ima vzpostavljen sistem notranjega kontroliranja.
Preostalih 13 % vzgojno-izobrazevalnih zavodov nima vzpostavlje-
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PREGLEDNICA 11 Sistem nadziranja

&) (2 () 4)
Na celotnem poslovanju 46  19% 19 %
Na preteznem delu poslovanja 104 43%  62%
Na posameznih podro¢jih poslovanja 60 25% 87%
Se ni vzpostavljen, pri¢eli smo s prvimi aktivnostmi 23 9% 96%
Se ni vzpostavljen (opredeljen), v naslednjem letu 10 4% 100 %
bomo priceli z ustreznimi aktivnostmi

Skupaj 243 100 %

opoMBE Naslovi stolpcev: (1) trditev, (2) Stevilo, (3) delez, (4) kumulativni delez.

PREGLEDNICA 12 Zagotavljanje notranjega revidiranja

&) (€] %) ) ()

7 lastno notranjerevizijsko sluzbo 4 30 12% 12%
S skupno notranjerevizijsko sluzbo 3 18 7% 20%
7 zunanjim izvajalcem notranjega revidiranja 2 115 47% 67%
Nisem zagotovil notranjega revidiranja 1 80 335% 100%
Skupaj 243 100 %

opoMBE Naslovi stolpcev: (1) trditev, (2) ocena, (3) Stevilo, (4) delez, (5) kumu-
lativni delez.

nega sistema nadziranja kot komponente notranjega nadzora, kar
je najvec¢ od vseh komponent notranjega nadzora.

S hipotezo 7 Zelimo potrditi, da imajo vzgojno-izobrazevalni za-
vodi preteZno od zunaj najetega notranjega revizorja.

HIPOTEZA 7 Vedina Sol in vrtcev ima najetega zunanjega inter-
nega revizorja.

Po podatkih iz preglednice 12 ima zunanjega izvajalca notra-
njega revidiranja 115 oziroma 47 % enot. Hipotezo 7 zavrnemo.
Lastno revizijsko sluzbo ima 30 oziroma 12 % enot, skupno revi-
zijsko sluzbo pa 18 oziroma 7 % enot. Notranjega revidiranja ni
zagotovilo 8o oziroma 33 % vzgojno-izobrazevalnih zavodov, kar
pa nujno ne pomeni, da ti zavodi ne zagotavljajo notranjega revi-
diranja, saj morajo vzgojno-izobraZevalni zavodi, katerih prihodki
so manjsi od 2.086.463 EUR, zagotoviti notranje revidiranje vsake
tri leta.

Sklepna razmisljanja
Proracunski uporabnik mora stalno ocenjevati ustreznost in uc¢in-

kovitost sistema notranjih kontrol. Predstojnik proracunskega
uporabnika oziroma predstojnik vzgojno-izobrazevalnega zavoda
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daje oceno o posameznih komponentah notranjega nadzora jav-
nih financ z izjavo o oceni notranjega nadzora javnih financ.
Notranji nadzor javnih financ lahko zavod opravi s samooceni-
tvijo, z notranjo revizijo ali z zunanjim nadzorom porabe prora-
¢unskih sredstev. Pri raziskavi smo izhajali iz trditve, da ima ve-
¢ina vzgojno-izobrazevalnih zavodov notranji nadzor v letu 2010
vzpostavljen na preteZznem delu poslovanja tako kot ostali javni
zavodi v letu 200g. Z raziskavo smo ugotovili, da imajo vzgojno-
izobraZevalni zavodi posamezne komponente notranjega nadzora
vzpostavljene na razli¢énih ravneh poslovanja. Ve¢ kot polovica
vzgojno-izobrazevalnih zavodov iz vzorca ima na preteznem delu
poslovanja vzpostavljeno primerno kontrolno okolje in sistem in-
formiranja ter komuniciranja. Na preteZznem delu poslovanja je
najvedji delez vzgojno-izobraZevalnih zavodov vzpostavilo sistem
informiranja in komuniciranja. Celo na preteZznem in celotnem
delu poslovanja je sistem informiranja in komuniciranja vzposta-
vilo kar g4 % teh zavodov, kar pomeni, da so ta del notranjega
nadzora ti zavodi ocenili najboljSe.

Vec kot polovica obravnavanih zavodov trdi, da so na preteznem
delu poslovanja vzpostavljena tveganja, da so cilji realni in mer-
ljivi ter da so doloceni indikatorji za merjenje doseganja ciljev.
Torej en del upravljanja s tveganji ima vec¢ kot polovica teh za-
vodov vzpostavljen na preteZznem delu poslovanja, medtem ko jih
manj kot polovica trdi, da je drugi del upravljanja s tveganji vzpo-
stavljen na istem delu poslovanja. Drugi del upravljanja s tveganji
se nanasa na tveganja, da se cilji ne bodo uresnicili, tveganja pa
so opredeljena in ovrednotena. Ce izhajamo iz kumulativnih od-
stotkov, lahko trdimo, da ima 81 % zavodov prvi del upravljanja
s tveganji vzpostavljen na celotnem ali preteznem delu poslova-
nja, medtem ko jih ima na tem delu poslovanja drugi del upravlja-
nja s tveganji vzpostavljeno 63 % obravnavanih zavodov. Sistem
nadziranja kot ena izmed komponent notranjega nadzora je poka-
zal v vzgojno-izobraZevalnih zavodih najslabsi rezultat, saj jih ima
manj kot polovica sistem nadziranja vzpostavljen na preteZnem
delu poslovanja. Iz kumulativnih odstotkov pa izhaja, da ima 62 %
omenjenih zavodov sistem nadziranja vzpostavljen na celotnem
in preteznem delu poslovanja, kar pomeni, da so ta del notranjega
nadzora obravnavani zavodi ocenili najslabse.

Pri raziskavi smo na podlagi strokovne presoje izhajali, da ima
vecina vzgojno-izobrazevalnih zavodov zunaj najetega notranjega
revizorja, vendar se je izkazalo, da temu ni tako. Glede na to, da
imajo vzgojno-izobraZevalni zavodi za namene poslovanja s strani
drzave financiranega le enega zaposlenega, to je racunovodja,
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smo dobili zanimiv podatek, da 12 % teh zavodov ima lastno re-
vizijsko sluzbo. 33 % omenjenih zavodov v letu 2010 ni zagotovilo
notranjega revidiranja. Lahko sklepamo, da je ta rezultat posle-
dica tega, da so javni zavodi, katerih letni prihodki ne presegajo
2.086.463 EUR, dolZni zagotoviti notranjo revizijo svojega poslova-
nja najmanj enkrat v obdobju vsakih treh let in leto 2010 je bilo
leto, ko ni bilo obveze po notranji reviziji.

Priporocila vzgojno-izobrazevalnim zavodom glede prisotnosti

notranjega nadzora

Na podlagi pregleda predpisov, teoreti¢nih izhodiS¢ in raziskave
priporo¢amo vzgojno-izobrazevalnim zavodom, da v prihodnje iz-
boljsajo opredelitve in ovrednotenje tveganj. S tem je mozZno iz-
boljsati tudi notranje nadziranje. Prvi korak v merjenju tveganj
je prepoznavanje klju¢nih dejavnikov tveganj (Jorion 2003, 265).
Pri tem je zelo pomembno poznavanje strateskih in operativnih
ciljev zavoda s poudarkom na dejavnikih, ki lahko kriti¢cno vpli-
vajo na uspeh, ter nevarnostih in priloznostih, ki so povezani z
doseganjem ciljev. Priporocamo vecjo uporabo registra tveganj, s
katerim tveganja opredelimo, opiSemo in ovrednotimo. Za proces
vrednotenja tveganj obravnavani zavodi lahko uporabijo razli¢cne
pristope, vrednotenje je lahko v povezavi s pogostnostjo dogajanja
in posledicami tveganja, ki so tako kvantitativna, polkvantitativna
in kvalitativna.
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Odlocanje med pravico javnosti
vedetli in pravico posameznika
do zasebnosti

Sebastjan Cagran

Uvod

7 uveljavitvijo Zakona o dostopu do informacij javnega znacaja
(zp11z) so se v Republiki Sloveniji postavili temelji za zagota-
vljanje transpareninega delovanja javnega sektorja. Nesporno je,
da je zp13Zz postal temeljno orodje, ki javnosti 0oz. posamezniku
omogoca ucinkovit pregled in hkrati tudi nadzor nad delom javne
uprave. S tem, ko se je pravica do nadzora nad delovanjem prene-
sla na vse drZzavljane, pa je bil opravljen tudi velik korak k bolj od-
prtemu in preglednemu delovanju javne uprave in preprec¢evanju
zlorab ter nepravilnosti. Pravica, ki omogoca vpogled v delovanje
javne uprave, v kateri se sicer odrazajo temelji demokrati¢cnega
delovanja drZzave, pa hkrati predstavlja tudi groznjo za posame-
znika, da bodo z omogocanjem vpogleda javnosti v informacije
javnega znacaja prizadete njegove druge ustavno varovane pra-
vice. Pravica dostopa do informacij javnega znacaja lahko namrec
dokaj hitro tréi v druge ustavno varovane pravice, kot so na primer
osebno dostojanstvo in zasebnost posameznika. ZD13z ob nastopu
kolizije med »pravico vedeti« in »pravico do zasebnosti« predvi-
deva uporabo v nadaljevanju opisanih inStrumentov za dolocanje
lo¢nice med tem, kaj ima javnost pravico zvedeti in med tistim,
kar naj javnosti ostane prikrito.

Za odlocanje o tem, kateri podatki se kot informacija javnega
znacaja smejo posredovati javnosti in katerih iz razli¢nih razlo-
gov javnosti ni mo¢ posredovati, je ob prejemu zahteve za dostop
do informacij javnega znacaja v prvi vrsti pristojen prav predstoj-
nik organa (na podro¢ju vzgoje in izobrazevanja je to ravnatelj oz.
direktor) oz. uradna oseba, pristojna za posredovanje informacij
javnega znacaja.

Kljucen dejavnik za uspesno odlocanje o dovolitvi oziroma za-
vrnitvi dostopa do informacij javnega znacaja je tudi na podroc¢ju
vzgoje in izobraZevanja predvsem dobro poznavanje predmetne
zakonodaje, predvsem zD13Z, Uredbe o posredovanju in ponovni
uporabi informacij javnega znacaja in Zakona o varstvu osebnih
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podatkov (zvop-1). Ker je zakon, ki ureja dostop do informacij
javnega znacaja, po moji oceni predvsem procesne narave, sem ob
sestavi tega besedila podporo za vsebino materialnopravne narave
iskal v odloc¢itvah Informacijskega pooblas¢enca. V nadaljevanju
bodo ob predstavitvi pravice dostopa do informacij javnega zna-
¢aja ter varstva osebnih podatkov predstavljeni tudi mehanizmi,
ki so namenjeni dolo¢anju meje med tem, kaj e predstavlja infor-
macijo javnega znacaja in tistim, kar naj javnosti ostane prikrito,
ter ukrepi za ustrezno ravnanje v primeru konflikta pravic.

Dostop do informacij javnega znacaja

Pravica posameznika, da pridobi informacijo javnega znacaja, iz-
haja Ze iz Ustave Republike Slovenije, natanc¢neje iz 2. odstavka 39.
¢lena, ki doloc¢a, da ima vsakdo pravico dobiti informacijo javnega
znacaja, za katero ima v zakonu utemeljen pravni interes, razen
v primerih, ki jih dolo¢a zakon. Ob sami pravici do pridobitve in-
formacij javnega znacaja pa vsebina predstavljenega ¢lena hkrati
dopusca tudi moznost, da dolocene informacije, v kolikor je z za-
konom tako dolo¢eno, ostanejo javnosti nedostopne. Medtem ko
ustava dostop do informacij javnega znacaja pogojuje z zakonsko
pogojenim pravnim interesom, zD1Jz takSnega pogoja ne predvi-
deva. V skladu z dolo¢hami zD1Jz so informacije javnega znacaja
prosto dostopne vsem pravnim ali fizicnim osebam (5. clen zp13Z7),
prosilcu pa zahteve za dostop do informacij javnega znacaja ni po-
trebno pravno utemeljiti (3. odst. 17. ¢lena zDp137), kar z drugimi
besedami povedano pomeni, da prosilcu ni treba izkazovati prav-
nega interesa za dostop do informacij javnega znacaja. Odlocitev
za prosti dostop do informacij javnega znacaja tako pomeni za-
konsko razsiritev dometa ustavno zagotovljenih pravic in svobo-
§¢in. Na tak nacin naj bi drzava prispevala k ve¢jemu in uc¢inkovi-
tejSemu nadzoru nad izvrS§evanjem institucionalizirane avtoritete
oziroma Kk vedji transparentnosti, demokrati¢nosti in legitimnosti
njenega delovanja (TerSek 2006, 2-3).

Nacin dostopa do informacij javnega znacaja in njihova
plaéljivost
Dostop do informacij javnega znacaja se izvaja v dveh oblikah, in
sicer kot obveznost organov, da v svetovni splet sami posredujejo
sklop zakonsko taksativno dolocenih informacij javnega znacaja s
svojega delovnega podrocja (aktivni del) ter kot dolznost organov,

8o



Odloc¢anje med pravico javnosti vedeti in pravico posameznika do zasebnosti

da na zahtevo prosilca (zakon jih imenuje prosilci, primerne;jsi iz-
raz bi bil vlagatelji, tako tudi Prepeluh 2003, 29-30) le-temu posre-
dujejo informacije javnega znacaja (pasivni del).

V sklopu tako imenovanega aktivnega dela morajo organi ob
objavi kataloga informacij javnega znacaja na podlagi 10. ¢lena
ZD1JZ v svetovni splet posredovati tudi:

* preciS¢ena besedila predpisov, ki se nanasajo na delovno po-
drocje organa, povezana z drzavnim registrom predpisov na
spletu;

* programe, strategije, stali§¢a, mnenja in navodila, ki so splo-
Snega pomena ali so pomembna za poslovanje organa s fi-
zi¢nimi in pravnimi osebami oziroma za odlo¢anje o njiho-
vih pravicah ali obveznostih, Studije in druge podobne doku-
mente, ki se nanasajo na delovno podroc¢je organa;

¢ predloge predpisov, programoyv, strategij in drugih podobnih
dokumentov, ki se nanasajo na delovno podroc¢je organa;

* vse objave in razpisno dokumentacijo v skladu s predpisi, ki
urejajo javna narocila;

* informacije o svoji dejavnosti ter upravnih, sodnih in drugih
storitvah;

* vse informacije javnega znacaja, ki so jih prosilci zahtevali
najmanj trikrat;

* druge informacije javnega znacaja.

Druga oblika dostopa do informacij javnega znacaja pa se iz-
vaja kot posredovanje le-teh ob prejemu zahteve prosilca. Organ
je prosilcu dolzan posredovati informacije javnega znacaja, sle-
dnji pa lahko informacije zahteva ustno (neformalna zahteva) ali
pisno. Poglavitna razlika med navedenima nac¢inoma podaje zah-
teve je v tem, da prosilec v primeru podaje neformalne zahteve
ne uziva pravnega varstva, ker se tak§na zahteva ne Steje za vlogo
v smislu zakona, ki ureja upravni postopek. Predstavljena reSitev
je razumljiva, saj si je tezko zamiSljati, kako bi prosilec dokazoval
dejstva, kot na primer, da je organu sploh podal zahtevo, katere
informacije je zahteval, kaksni so bili razlogi organa za zavrni-
tev ipd. V primeru zavrnitve ustno podane zahteve je, v kolikor se
prosilec ne strinja z razlogi organa za zavrnitev le-te, smiselno
podati tudi pisno vlogo in pocakati na odlocitev organa, kateri
mora v primeru zavrnitve (delne ali v celoti) izdati odlo¢bo v pisni
obliki.

7. namenom omejitve navala vlog za dostop do informacij jav-
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nega znacaja, ki so ga doloceni organi cutili ob uveljavitvi zp13Z,
se je oblikovala tudi praksa placljivosti stroskov (fotokopiranje,
elektronski zapis na zgoscenki, posnetek, postnina ipd.), ki organu
nastanejo ob posredovanju teh informacij. Sprva je bila dolocitev
cene v precejs$nji domeni organov samih, kasneje pa so bile s spre-
membo Uredbe o posredovanju in ponovni uporabi informacij jav-
nega znacaja doloCene najviSje cene materialnih stroskov za ne-
katere najpogostejSe storitve posredovanja. Z uredbo so torej do-
lo¢ene le najvisje cene nekaterih najpogostejsih storitev, organi pa
ceno le-teh dolocajo sami, zato je ta lahko tudi niZja. Za storitve,
ki ne spadajo v krog storitev, za katere je z navedeno uredbo do-
lo¢ena najvisja cena, pa lahko organi sami dolo¢ijo ceno. V tem
primeru mora organ cene dolociti tako, da uposteva trzne cene za
primerljive storitve in povprec¢no lastno oceno stroskov ob upo-
§tevanju amortizacije opreme. Tako dolo¢ene cene pa mora, pre-
den se lahko storitve po teh cenah zara¢unavajo, s svojim soglas-
jem potrditi ministrstvo, pristojno za javno upravo (3. odst. 19.
¢lena Uredbe o posredovanju in ponovni uporabi informacij jav-
nega znacaja).

Kdo so zavezanci po ZD1JZ

ZD1JZ za zavezance, ki morajo omogocati prost dostop in ponovno
uporabo informacij javnega znacaja, uporablja enoten izraz »or-
gan. V skladu z dolo¢bami 1. odstavka 1. ¢lena zD1Jz so zavezanci
vsi drzavni organi, organi lokalnih skupnosti, javne agencije, javni
skladi in druge osebe javnega prava, nosilci javnih pooblastil in
izvajalci javnih sluzb. Prosilci pa si v primeru dvoma lahko po-
magajo tudi s katalogom organov, ki so zavezanci za omogocanje
dostopa do informacij javnega znacaja, katerega Vlada Republike
Slovenije redno osvezuje in objavlja na svojih spletnih straneh. Pri
tem je pomembno opozoriti na dejstvo, da je katalog zgolj infor-
mativne narave, kar pomeni, da Vladi RS ni podano pooblastilo za
doloc¢anje okvira zavezancev po zD1Jz, dejstvo, da kateri od zave-
zancev ni na predmetnem seznamu, pa ne pomeni oprostitve od
obveze do posredovanja informacij javnega znacaja.

Odgovor na vprasanje, ali so Sole in vrtci organi v smislu dolo¢b
1. ¢lena zD1Jz, je enostaven. Kljucen element pri identifikaciji Sol
in vricev kot organov je njihova organizacijska struktura, saj de-
lujejo kot javni zavodi, dodaten element pa je v primeru dvoma
tudi dejstvo, da so ti zavodi izvajalci javnih sluzb. Pri iskanju od-
govora se je potrebno opreti predvsem na doloc¢he Zakona o za-
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vodih (zz), ki v 2. odstavku 1. ¢lena doloca, da so zavodi orga-
nizacije, ki se med drugim ustanovijo za opravljanje dejavnosti
vzgoje in izobrazevanja in otroskega varstva. V 3. ¢lenu zz pa je
dolo¢eno, da se za opravljanje javnih sluzb ustanovijo javni za-
vodi. Zakon o organizaciji in financiranju vzgoje in izobraZeva-
nja (zorvI) pa v 7. ¢lenu doloca, da se lahko javni vrtec oziroma
Sola ustanovi kot javni vzgojno-izobrazevalni zavod ali organizira
kot organizacijska enota javnega vzgojno-izobraZevalnega zavoda
ali drugega zavoda oziroma druge osebe javnega prava. Osnovna
Sola in gimnazija pa se lahko ustanovita kot vzgojno-izobraZevalni
zavod ali organizirata kot organizacijska enota drugega vzgojno-
izobrazevalnega zavoda. Dodatno potrditev o tem, da so zavodi na
podroc¢ju vzgoje in izobraZevanja kot izvajalci javnih sluzb zave-
zanci za omogocanje dostopa do informacij javnega znacaja, pa
je mo¢ najti tudi v dolo¢bah 10. ¢lena zoFrvi, ki opredeljuje ob-
seg javne sluzbe na podro¢ju vzgoje in izobraZevanja ter doloca
izvajalce, ki opravljajo programe iz teh javnih sluzb. Navedeno pa
potrjujejo tudi dolocbe Zakona o sistemu pla¢ v javnem sektorju
(zsprs). Javni zavodi na podroc¢ju vzgoje in izobrazevanja ustre-
zajo definiciji javnega sektorja, kot ga opredeljuje 1. odstavek 2.
¢lena zspriJs, ki doloc¢a, da javni sektor sestavljajo drzavni organi in
samoupravne lokalne skupnosti, javne agencije, javni skladi, javni
zavodi, javni gospodarski zavodi ter druge osebe javnega prava,
ki so posredni uporabniki drZavnega proracuna ali proracuna lo-
kalne skupnosti. Stalis¢e, da so javni zavodi na podroc¢ju vzgoje in
izobraZevanja organi v smislu doloc¢b 1. ¢lena zD1Jz, pa v Stevil-
nih odlo¢bah pojasnjuje tudi Informacijski pooblas¢enec (glej npr.
odloc¢ho §t. 021-55/2008/3).

Prva obveznost 8ol in vrtcev kot organov v smislu zD1JZ je ime-
novanje odgovorne osebe za dostop do informacij javnega znacaja.
Zakon obvezuje vse zavezance, da imenujejo eno ali ve¢ uradnih
oseb, pristojnih za posredovanje informacij javnega znacaja, ozi-
roma dopusc¢a moznost, da ve¢ organov skupaj dolo¢i eno ali ve¢
taks$nih uradnih oseb. Pri tem pa se postavlja vpraSanje pristoj-
nosti tako imenovane uradne osebe. Ker o zahtevi glede dostopa
do informacij javnega znacaja odloca organ, je treba izhajati iz
stali$ca, da o tem odloca predstojnik organa (v primeru vzgojno-
izobraZevalnih zavodov je to ravnatelj ali direktor), uradna oseba,
pristojna za posredovanje informacij javnega znacaja, imenovana
v skladu z g. ¢lenom zD1JZ, pa zgolj vodi postopek in praviloma ne
odloca o zahtevi. Primer, ko taka uradna oseba lahko sama odloca
o zahtevi, nastopi le takrat, kadar predstojnik organa na takSno
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uradno osebo s pooblastilom prenese pristojnosti za odloc¢anje o
zahtevi za dostop do informacij javnega znacaja.

Kaj vse sodi pod informacijo javnega znacaja, izjeme

in izjeme od izjem

ZD1JZ je pri opredelitvi pojma informacija javnega znacaja upo-
rabil zanimivo reSitev, saj je razlaga le-tega podana zelo odprto.
Prost dostop do informacij javnega znacaja tako obsega dostop do
skorajda vseh informacij, s katerimi organ razpolaga. Natan¢nejse
razmejitve med tem, kaj je informacija javnega znacaja in kaj ne,
izhajajo iz vsebine 4. ¢lena zD131z, kjer je doloCeno, da je informa-
cija javnega znacaja vsaka informacije, ki

* izvira iz delovnega podrodja organa in

* se nahaja v obliki dokumenta, zadeve, dosjeja, registra, evi-
dence ali drugega dokumentarnega gradiva, ki ga je organ
izdelal sam, v sodelovanju z drugim organom ali pridobil od
drugih oseb.

Informacija torej mora biti povezana z delovnim podroc¢jem or-
gana, ni pa nujno, da jo organ izdela sam. Lahko jo pridobi od dru-
gih organov ali celo od zasebnopravnih oseb. Pomemben dejavnik
pri tem pa je dejstvo, da organ pridobi informacijo v okviru dejav-
nosti, ki spada pod njegove pristojnosti. Na podroc¢ju vzgoje in izo-
brazevanja temeljni vir dolocanja delovnega podrocja predstavlja
z0oFrVvI. Pojem delovnega podrocja, kot ga opredeljujejo dolocbhe
ZOFVI, pa je za dolocanje delovnega podroc¢ja za namene zagota-
vljanja dostopa do informacij javnega znacaja preozek, saj neka-
tera delovna podrocja izhajajo Se iz drugih podro¢nih zakonov in
podzakonskih aktov (pravilnikov, sklepov, uredb ipd.). Iz navede-
nega je moc izpeljati zakljucek, da so dolo¢ene informacije, cCe-
prav organ z njimi razpolaga, niso pa bile pridobljene v okviru de-
javnosti, ki spada v pristojnosti takSnega organa, torej dokumenti
niso neposredno povezani z delom organa, izven zakonsko dolo-
¢enega obsega informacij javnega znacaja in jih organ prosilcem
ni dolzan posredovati. Tudi sicer pa je glede na zakonsko oprede-
litev pojma informacije javnega znacaja lazje dolo¢iti, kaj ni in-
formacija javnega znacaja, saj zD1Jz precej bolj natan¢no doloca
»negativno definicijo« tega pojma, ko doloca, kaj vse ne predsta-
vlja informacije javnega znacaja oziroma katerih informacij, ki bi
glede na sploSno definicijo sicer lahko spadale v krog informacij
javnega znacaja, organ ni dolzan posredovati javnosti. zb1Jz tako
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doloca izjeme od nacela prostega dostopa do informacij javnega
znacaja.

V 1. odst. 6. ¢elna zD1JZ je dolo¢eno, da lahko organ prosilcu
zavrne dostop do informacij javnega znacaja, ¢e se zahteva nanasa

na:

10.

. podatek, ki je na podlagi zakona, ki ureja tajne podatke, opre-

deljen kot tajen: gre za zakon o tajnih podatkih in se nanaSa
na podatke, ki so zaradi javne varnosti, obrambe drZave, za-
upnosti zunanjih zadev ali zaupnosti obvesc¢evalne in varno-
stne dejavnosti drZzavnih organov opredeljeni kot tajni;

. podatek, ki je opredeljen kot poslovna skrivnost v skladu z

zakonom, ki ureja gospodarske druZbe: so podatki, katere
druzba kot take oznaci s pisnim sklepom ter podatki, za ka-
tere je ocitno, da bi nastala obcutna $koda, ¢e bi zanje izve-
dela nepooblascena oseba;

. osebni podatek, katerega razkritje bi pomenilo krsitev var-

stva osebnih podatkov v skladu z zakonom, ki ureja varstvo
osebnih podatkov: so katerikoli podatki, ki se nanaSajo na
posameznika, ne glede na obliko, v kateri so izraZeni;

. podatek, katerega razkritje bi pomenilo krsitev zaupnosti in-

dividualnih podatkov o porocevalskih enotah skladno z zako-
nom, ki ureja dejavnost drZzavne statistike;

. podatek, katerega razkritje bi pomenilo krSitev zaupnosti

davcnega postopka ali davéne tajnosti, skladno z zakonom,
ki ureja davcni postopek;

. podatek, Ki je bil pridobljen ali sestavljen zaradi kazenskega

pregona ali v zvezi z njim ali postopka s prekrski in bi nje-
govo razkritje Skodovalo njegovi izvedbi;

. podatek, ki je bil pridobljen ali sestavljen zaradi upravnega

postopka, in bi njegovo razkritje Skodovalo njegovi izvedbi;

. podatek, ki je bil pridobljen ali sestavljen zaradi pravdnega,

nepravdnega ali drugega sodnega postopka, in bi njegovo
razkritje Skodovalo njegovi izvedbi;

. podatek iz dokumenta, ki je v postopku izdelave, in je Se

predmet posvetovanja v organu, njegovo razkritje pa bi pov-
zroc¢ilo napacno razumevanje njegove vsebine;

podatek o naravni oziroma kulturni vrednoti, ki v skladu z za-
konom, ki ureja ohranjanje naravne ali kulturne dediSc¢ine,
ni dostopen javnosti zaradi varovanja naravne oziroma kul-
turne vrednote;
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11. podatek iz dokumenta, ki je bil sestavljen v zvezi z notra-
njim delovanjem oziroma dejavnostjo organov, in bi njegovo
razkritje povzrocilo motnje pri delovanju oziroma dejavnosti
organa.

Z.goraj zapisane izjeme pa ne morejo biti razlog za zavrnitev
dostopa do informacije javnega znacaja, kadar gre za:

* podatke o porabi javnih sredstev ali podatke, povezane z
opravljanjem javne funkcije ali delovnega razmerja javnega
usluzbenca, razen v redkih izjemabh, ki jih zDpJ11Z izrecno do-
loca in

* podatke, ki so povezani z onesnaZevanjem okolja.

Na podlagi predstavljenih izjem lahko ugotovimo, da je dostop
do informacij javnega znacaja omejen v primerih, kadar bi raz-
kritje dolocenih informacij imelo negativne posledice. Vse izjeme
morajo imeti podlago v ustavno varovanih pravicah in vrednotah,
razlagati pa se morajo restriktivno. znp1JZ te izjeme doloca tak-
sativno, kar po moji oceni ni ravno najboljsi na¢in reguliranja.
Menim, da bi bilo primernejSe dopustiti omejitev dostopa tudi v
primerih, ko gre za druge informacije javnega znacaja, ki ne so-
dijo v okvir izjem od 1. do 11. toc¢ke 1. odst. 6. ¢lena zD11Z, njihovo
razkritje pa kljub temu povzroca negativne posledice. V takem pri-
meru bi §lo za dolocitev t. i. generalne klavzule. Po drugi strani pa
se ob tehtnejSem pregledu kot $ibki oziroma pojmovno premalo
doloceni izkazZeta tudi izjemi t. i. Se nedokoncanih aktov in t. i. in-
ternih dokumentov. Obe izjemi predvidevata omejitev do dostopa
ze zgolj v primeru, ko organ sam oceni, da bi razkritje doloce-
nih informacij povzrocilo napa¢no razumevanje njegove vsebine
ali motnje pri delovanju oziroma dejavnosti organa. Zakon orga-
nom v navedenih primerih pusca veliko manevrskega prostora za
diskrecijo, saj je za zavrnitev dostopa dovolj Ze moZnost nastanka
obeh navedenih negativnih posledic.

Ne glede na obstoj katere od zgoraj zapisanih izjem pa se v do-
lo¢enih primerih tudi sicer lahko zgodi, da se dostop do informacij
javnega znacaja kljub vsemu dovoli, ker javni interes glede razkri-
tja prevladuje nad javnim interesom ali interesom drugih oseb za
omejitev dostopa javnosti do dolo¢enih informacij. Gre za t. i. iz-
jeme od izjem, ko je potrebno pretehtati, katera od pravic (pravica
javnosti vedeti ali druga pravica, ki upravi¢uje omejitev dostopa)
pri tehtanju pozitivnih in negativnih u¢inkov obeh opcij prevlada.
Pri tem si organ lahko pomaga z v nadaljevanju opisanim testom
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javnega interesa oziroma testom $kode. Do takSnega presojanja pa
ne more priti, kadar gre za informacije, ki so tajni podatki, ozna-
¢eni z najvisjo stopnjo tajnosti; podatki, ki vsebujejo ali so pripra-
vljeni na podlagi tajnih podatkov tuje drZave ali mednarodne or-
ganizacije ter podatki v zvezi s tajnostjo dela porocevalskih enot
in zaupnostjo ter tajnostjo davénega postopka.

Informacija javnega znacaja se nahaja v obliki dokumenta

ZD1JZ V 4. ¢lenu doloca, da gre za informacijo javnega znacaja v
primerih informacij, ki izvirajo z delovnega podrocja organa in se
nahajajo v obliki dokumenta, zadeve, dosjeja, registra, evidence
ali drugega dokumentarnega gradiva. zD137Z za vse te oblike upo-
rablja enoten izraz »dokumentx.

V zvezi z obravnavano problematiko pa se v praksi pogosto po-
javlja dilema, kako postopati v primerih, ko organi doloc¢enih in-
formacij nimajo v obliki dokumenta. Pri tem se je glede obstoja
pravice dostopa do informacij javnega znacaja pomembno zave-
dati, da zD1JZ ne doloca obveznosti organov ustvarjati ali pridobi-
vati dokumente, s katerimi v ¢asu obravnavanja vloge prosilca ne
razpolagajo. Prav tako organom ni treba pridobiti dokumenta, ki
ga nimajo ali nimajo vec¢ v svoji posesti. Potrditev zapisanega pa
nedvomno izhaja tudi iz odlo¢b Informacijskega pooblas¢enca, ki
v svojih odlo¢bah poudarja (glej npr. odlocbo §t. 09o-44/2010/8),
da so organi dolZzni posredovati zgolj informacijo javnega znacaja,
ki v trenutku podaje zahteve Ze obstaja in z njo razpolagajo. Or-
gani tako niso dolzni izdelati, predelati ali spremeniti informacije,
saj se dostop do informacij javnega znacaja nanasa zgolj na tako
imenovane »surove« informacije (Plicani¢ in drugi 2005, 83). Or-
ganom informacij za prosilca tudi ni treba zbirati, obdelovati ali
analizirati. Navedeno pa ne velja za primere pridobitve izpisov iz
elektronskih baz podatkov. V teh primerih morajo organi taksne
informacije posredovati tako, da pripravijo ustrezen izpis iz baze
podatkov. V preteklosti so se pogosto pojavljale zahteve za prido-
bitev prepisa oz. elektronskega zapisa celotnega seznama sluzbe-
nih elektronskih naslovov vseh uciteljev, vzgojiteljev, predavate-
ljev in ravnateljev v vseh vzgojno-izobraZevalnih zavodih, ki spa-
dajo v sistem javnega izobrazevanja. Ker organi tak§nim zahtevam
niso ugodili, je prislo do kar nekaj odlo¢b Informacijskega poobla-
§¢enca na to temo. V zadevi Pikal d. 0. 0. zoper Ministrstvo za Sport
je na primer ministrstvo svojo zavrnitev zahteve argumentiralo z
obrazloZitvijo, da z zahtevano informacijo ne razpolaga. V pritoz-
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benem postopku je bil, ker se prosilec z obrazlozitvijo organa ni
strinjal, z namenom ugotovitve in razjasnitve dejanskega stanja
(ugotovitve, ali zahtevana informacija obstaja v obliki dokumenta)
pri organu na podlagi doloc¢b 11. ¢lena Zakona o Informacijskem
pooblasc¢encu izveden t. i. in camera ogled. Bistvo taksnega ogleda
je v moznosti Informacijskega pooblas¢enca kot pritoZbenega or-
gana, da sam oceni in presodi dejstva, ki so odlo¢ilna v zvezi z
odlo¢anjem o dostopu do informacij javnega znacaja. Na podlagi
takSnega pregleda lahko pritoZbeni organ sam oceni in presodi
dejstva, ki se nanaSajo na morebitne Skodljive posledice, ki bi na-
stale ob razkritju zahtevanih podatkov, preveri, ali zahtevana in-
formacija obstaja v obliki dokumenta ipd. V konkretnem primeru
je na podlagi in camera ogleda ugotovljeno, da zahtevani doku-
menti pri organu ne obstajajo. Nadalje je bilo potrjeno stali$ce, da
organ ni dolzan na novo ustvarjati, na novo pridobivati ali izdelati
dokumentov, ki so predmet zahteve, ¢e v ¢asu vlozitve le-te z njimi
ne razpolaga (odlocba §t. 021-37/2006/3).

Prav tako pa informacij organi niso dolZni posredovati, ko je
zahtevani dokument Ze javno objavljen ali je dostopen v javni
zbirki. V takem primeru organ zadosti zakonskim zahtevam Ze,
¢e prosilca le napoti na tak dokument.

Osebni podatki

Varstvo osebnih podatkov je v praksi eden izmed najpogostejsih
razlogov za zavrnitev dostopa do informacij javnega znacaja. Tako
kot pravica pridobitve informacij javnega znacaja ima tudi var-
stvo osebnih podatkov svojo neposredno podlago v ustavni mate-
riji, zato v praksi ni mogoce izkljuciti situacij, ko si nasproti stojita
dve v ustavi zagotovljeni pravici. Klju¢en pogoj za uspesno tehta-
nje pozitivnih in negativnih uc¢inkov razkritja dolo¢enih informa-
cij javnega znacaja, ki utegnejo predstavljati poseg v zasebnost in
dostojanstvo posameznika, je dobro poznavanje osnovnih pojmov
ter pravil zbiranja in obdelave osebnih podatkov. Zavodi na pod-
roc¢ju vzgoje in izobraZevanja pogosto zbirajo osebne podatke za
dolo¢ene namene, ki nimajo zakonske podlage in so veckrat na-
menjeni olajSanju njihovega poslovanja, ne vedo¢, da gre v tem
primeru za nezakonito zbiranje in obdelavo osebnih podatkov po-
sameznikov.

Z.a razumevanje instituta varstva podatkov je nedvomno bistve-
nega pomena razumevanje in pravilna razlaga pojma »osebni po-
datek«. Osebni podatek je katerikoli podatek, ki se nanasa na po-
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sameznika, ne glede na obliko, v kateri je izrazen. Podatek pa se
nanasa na posameznika takrat, kadar je fizicna oseba na podlagi
taksnega podatka doloc¢ena ali dolocljiva, torej se jo lahko nepo-
sredno ali posredno identificira. Nac¢in, na katerega se posameznik
identificira, ni bistvenega pomena, saj zakon razli¢nih na¢inov ne
nasteva taksativno, temvec jih navaja zgolj primeroma. Med mo-
Znimi nacini so tako nasteti sklicevanje na identifikacijsko Stevilko
(EMmSo ali davéno Stevilko) ali na enega ali ve¢ dejavnikov, ki so
znacilni za posameznikovo fizi¢no, fiziolosko, dusevno, ekonom-
sko, kulturno ali druZbeno identiteto. Bistvenega pomena za odlo-
canje o tem, ali se podatek nanasa na posameznika, pa je pogoj,
da se posameznika lahko identificira na nac¢in, ki ne povzroca veli-
kih stroskov, nesorazmerno velikega napora ali ne zahteva veliko
casa. Osebni podatek je tako treba smatrati kot vsak podatek, ki
ga je brez vedjega napora mocé povezali z doloceno osebo. ldenti-
fikacija se lahko opravi neposredno na podlagi osebnega imena,
posredno na primer z uporabo EmS$aA, Stevilke zdravstvenega za-
varovanja, davéne Stevilke, telefonske Stevilke, registrske oznake
vozila, Stevilke potnega lista ali drugega dokumenta ter s povezo-
vanjem pomembnih kriterije ali dejstev, ki na primer omogocajo
identifikacijo doloCene osebe znotraj majhne skupine (Pirc Musar
in drugi 2006. Med osebne podatke sodi tudi elektronski naslov, ce
pripada to¢no dolo¢enemu posamezniku.

Obdelava osebnih podatkov

Naslednji od klju¢nih pojmov na podroc¢ju varstva osebnih podat-
kov je »obdelava osebnih podatkov«. éeprav so zakonske doloche
o tem, kaj vse pomeni obdelavo podatkov, iz¢rpne, je v praksi po-
gosto moc¢ zaznati primere, ko na podlagi napa¢nega razumevanja
pojma »obdelava podatkov« prihaja do zbiranja in obdelave oseb-
nih podatkov izven obsega dolo¢b zvop-1. Po definiciji iz 3. tocke
6. ¢lena zvop-1 obdelava osebnih podatkov pomeni kakrsnokoli
delovanje ali niz delovanj, ki se izvaja v zvezi z osebnimi podatki,
zlasti zbiranje, pridobivanje, vpis, urejanje, shranjevanje, prila-
gajanje ali spreminjanje, priklicanje, vpogled, uporaba, razkritje
s prenosom, sporocanje, Sirjenje ali drugo dajanje na razpolago,
razvrstitev ali povezovanje, blokiranje, anonimiziranje, izbris ali
unic¢enje ne glede na to, ali je obravnava ro¢na ali avtomatizirana.
ZvoP-1 za razliko od zD1Jz ne nasteva natan¢no vseh oblik de-
janj, ki pomenijo obdelovanje osebnih podatkov, ampak z uporabo
besede »zlasti« zgolj primeroma nasteva moZne oblike obdelova-
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nja, tako da lahko tudi kak$no drugo ravnanje s podatki pomeni
njihovo obdelovanje. Na podlagi tako zastavljene definicije sodijo
pod pojem obdelava osebnih podatkov prakti¢no vsa ravnanja, ki
jih je mogoce izvajati z osebnimi podatki.

Osnovno pravilo v zvezi z obdelavo podatkov narekuje, da se
lahko osebni podatki obdelujejo zgolj, kadar je to dolo¢eno z za-
konom ali na podlagi osebne privolitve posameznika. zvop-1 pa
nadalje lo¢i Se pravne podlage v javnem in v zasebnem sektorju.
zvoP-1 med javni sektor uvrsca vse drzavne organe, organe lo-
kalnih samoupravnih skupnosti, nosilce javnih pooblastil, javne
agencije, javne sklade, javne zavode, univerze, samostojne viso-
koSolske zavode in samoupravne narodne skupnosti. Iz predhodno
predstavljene obrazloZitve vzgojno-izobraZevalnih zavodov kot za-
vezancev po zDI1Jz-u je mogoce brez dvoma zakljuciti, da le-ti spa-
dajo pod javni sektor.

Zakonov, ki doloc¢ajo zbiranje osebnih podatkov na podrocju
vzgoje in izobraZevanja, je veliko — na primer Zakon o delovnih
razmerjih (zDbR), Zo¥rvi, Zakon o vrtcih, Zakon o osnovni Soli,
Zakon o gimnazijah, Zakon o poklicnem in strokovnem izobra-
zevanju. Kadar se osebni podatki obdelujejo na podlagi zakonov,
ze iz samih doloc¢b le-teh izhajajo zbirke osebnih podatkov, na-
¢in zbiranja, morebitne omejitve, rok hrambe in namen uporabe
zbranih osebnih podatkov. V doloc¢enih primerih pa je ne glede
na to, da je obdelava osebnih podatkov dovoljena Ze z zakonom,
potrebna privolitev posameznika, na katerega se ti podatki nana-
Sajo. To je potrebno v vseh primerih, kadar za javni sektor zakon
to izrecno doloca in zahteva. Tak$ni so primeri zbiranja osebnih
podatkov otrok za vodenje evidence otrok, ki potrebujejo sveto-
vanje oziroma pomo¢ (46. ¢len Zakona o vrtcih, 95. ¢len Zakona
o osnovni 3oli za obdelavo narekuje soglasje starSev) in podatki
za evidenco o gibalnih sposobnostih in morfoloskih znacilnostih
(45. ¢len Zakona o gimnazijah in 86. ¢len Zakona o poklicnem
in strokovnem izobrazevanju za obdelovanje teh podatkov predvi-
deva soglasje dijaka).

V primeru, ko se osebni podatki posameznika zbirajo na podlagi
osebne privolitve, mora biti posameznik predhodno pisno ali na
kak drug ustrezen nacin seznanjen z namenom taksne obdelave.
Zakon izrecno ne doloc¢a, v kaksni obliki mora biti osebna privoli-
tev posameznika podana. Osebna privolitev je tako lahko podana
bodisi pisno bodisi ustno oziroma na drug nacin, ki predstavlja
ustrezno privolitev, na podlagi katere je mogoc¢e nedvoumno skle-
pati, da je posameznik privolil v obdelavo njegovih osebnih po-
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datkov. Vsekakor pa se privolitev ne predpostavlja sama po sebi,
ampak se obstoj privolitve presoja od primera do primera, upo-
Stevaje pravila civilnega prava. Na podroc¢ju vzgoje in izobrazeva-
nja zavodi, ko za obdelavo osebnih podatkov ni zakonske podlage,
osebne podatke o posameznikih pogosto obdelujejo v nasprotju z
zgoraj zapisanim. Najbolj pogosti so primeri obdelav osebnih po-
datkov brez privolitve posameznika, kot na primer objava fotogra-
fij ter imen in priimkov vseh uciteljev z namenom, da bodo starsi
lahko vedeli, kateri ucitelj uc¢i dolo¢en predmet. TakSno obdelavo
osebnih podatkov zaposlenih, tj. objava njihovih fotografij, ne mo-
remo umestiti med potrebno in primerno obdelavo osebnih po-
datkov za namen izvrsevanja pogodbe o zaposlitvi v smislu doloc¢b
zDR. Niti pa ne gre zagovarjati stalica, da je objava dovoljena na
podlagi dolo¢bh zD13z. Res je, da gre v primeru zaposlenih za javne
usluzbence, a vdanem primeru ne gre za podatke, povezane s po-
rabo javnih sredstev (v primerih podatkov o porabi javnih sredstev
se za obdelavo osebnih podatkov ne potrebuje osebna privolitev,
saj za to obstaja zakonska podlaga), ki bi se lahko na podlagi do-
lo¢b zD1JZ objavili na spletni strani Sole. V skladu z zapisanim je
obdelava osebnih podatkov moZna le na podlagi osebnega privo-
ljenja zaposlenih, pri ¢emer pa morajo biti zaposleni z namenom
obdelave, tj. objavo fotografij na spletni strani Sole ali publikaciji,
seznanjeni. Zapisano stalis¢e je mogoce najti tudi v odlo¢bah In-
formacijskega pooblascenca (glej tudi mnenji §t. 0712-1/2011/910
in 0712-804/2007/2), iz katerih izhaja, da objava imena in priimka
ucitelja skupaj s podatkom o tem, kateri predmet uci, ni sporna,
medtem ko so primeri obdelave osebnih podatkov, ko se navede-
nim podatkom doda Se fotografija, dovoljeni le ob predpogoju, da
delavec s tem soglaSa in da je seznanjen z namenom obdelave nje-
govih osebnih podatkov.

Naslednji primer spornih obdelav osebnih podatkov na pod-
roc¢ju vzgoje in izobrazevanja so objave dosezZkov u¢encev na raz-
liénih tekmovanjih brez privolitve starSev oz. ucencev. Iz defini-
cije pojma osebni podatek, kot je predstavljena zgoraj, je mogoce
ugotoviti, da objava imena in priimka ucenca, ki je sodeloval na
dolo¢enem Solskem tekmovanju, nedvomno pomeni objavo oseb-
nega podatka. Prav tako pa je osebni podatek tudi rezultat, ki ga je
ucenec dosegel na tak§nem tekmovanju. Objava tak§nega podatka
tako pomeni obdelavo osebnih podatkov, za katero je potrebna
ustrezna podlaga. Podro¢ni zakoni, ki urejajo zbiranje podatkov
vzgojno-izobrazevalnih zavodov, jasno dolocajo namen zbiranja
in uporabe osebnih podatkov. Objava imen, priimkov ter rezul-
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tatov, dosezenih na Solskih tekmovanjih, ne sodi v okvir zakon-
ske podlage za obdelavo osebnih podatkov, zato je potrebno pri
taksni obdelavi upostevati dolo¢be zvorp-1, ki dolocajo, da lahko
javni zavodi obdelujejo osebne podatke tudi na podlagi osebne pri-
volitve posameznika, kadar ne gre za izvrSevanje njihovih nalog
kot nosilcev javnih pooblastil. Iz mnenj Informacijskega poobla-
§¢enca izhaja, da potrditev zapisanega, namrec¢ da lahko vzgojno-
izobraZevalni zavodi objavljajo imena in priimke uc¢encev skupaj
7 doseZenimi rezultati na tekmovanjih le na podlagi predhodno
pridobljenega soglasja uc¢enca oz. njegovih starsev, ¢e gre za mla-
doletne osebe (mnenje §t. 0712-1/2011/910).

7 vidika varstva osebnih podatkov pa se nepravilnosti pokaZejo
tudi v primerih zbiranja elektronskih postnih naslovov. Tovrstna
obdelava osebnih podatkov nima zakonske podlage v podroc¢nih
zakonih (zbiranje elektronskih postnih naslovov ne spada med na-
Stete kategorije osebnih podatkov, ki bi jih na podlagi podro¢nih
zakonov vzgojno-izobraZevalni zavodi lahko zbirali), zato se lahko
ti osebni podatki obdelujejo zgolj na podlagi pisne privolitve posa-
meznikov. Vzgojno-izobraZevalni zavodi nemalokrat zbirajo elek-
tronske postne naslove starsev in u¢encev, pri cemer pa ne uposte-
vajo dejstva, da morajo, v kolikor ne gre za obdelavo osebnih po-
datkov za namene izvajanja obveznega vzgojno-izobraZevalnega
programa, za obdelavo osebnih podatkov, kar zbiranje elektron-
skih postnih naslovov nedvomno je, pridobiti pisne privolitve po-
sameznikov. Iz mnenja Informacijskega pooblas¢enca st. o712-
2/2010/2319 izhaja celo, da brez predhodne privolitve posame-
znika ni dovoljeno niti zbiranje elektronskih postnih naslovov za
namene izvajanja spletnih ucilnic, saj gre za sredstva, ki v u¢nem
programu niso opredeljena kot standardna, prav tako pa za izvaja-
nje spletnih ucilnic elektronski postni naslov posameznika ni po-
treben, saj se lahko prijava izvede z uvedbo uporabniskega imena
in gesla.

Kot nezakonito pa je mogoce oceniti tudi vsakrsno zbiranje
daveénih stevilk in podatkov o zaposlitvi, ki jih vzgojno-izobraze-
valni zavodi ponekod zahtevajo od starSev z obrazloZitvijo, da bi
zbrani podatki v primeru neplacanih storitev, kot je na primer Sol-
ska prehrana, zmanjsali stroSke poizvedb v primerih izvr§b (mne-
nje Informacijskega pooblascenca $t. 0712-778/2007/2). Obdelava
tovrstnih podatkov nedvomno ne sodi v obseg osebnih podatkov,
ki jih vzgojno-izobraZevalni zavodi lahko zbirajo na podlagi po-
drocnih zakonov, saj med osebne podatke starSev praviloma sodijo
podatki o imenu in priimku, naslovu prebivali$ca in telefonski Ste-
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vilki, na katero je mogoce posredovati nujna sporocila. Kot v vseh
prej nastetih primerih je za zakonito obdelavo navedenih osebnih
podatkov potrebno predhodno pridobiti soglasje posameznika ter
ga seznaniti z namenom obdelave le-teh.

Odloc¢anje med posredovanjem informacij javnega znacaja
in varstvom osebnih podatkov posameznikov

Informacije, ki se nanaSajo na osebne podatke, katerih razkritje bi
pomenilo kr§itev varstva osebnih podatkov, predstavljajo eno od
enajstih omejitev dostopa do informacij javnega znacaja iz 6. clena
zD11Z. Ker pa varstvo osebnih podatkov ni dolo¢eno kot absolu-
tna izjema, je mogoce, da se dostop do informacij javnega znacaja
kljub vsemu dovoli. To se zgodi v primeru, ko javni interes glede
razkritja prevladuje nad interesom posameznika za omejitev do-
stopa javnosti do doloc¢enih informacij. Gre za primere Ze pred-
stavljenih izjem od izjem, ko mora v prvi fazi Ze tisti, ki odloca
o zahtevah prosilcev (v primeru vzgojno-izobrazevalnih zavodov
je to ravnatelj ali direktor), oceniti, katera od nasproti stojecih si
pravic prevladuje. Pri tem si lahko pomaga z izvedbo testa javnega
interesa oziroma testa Skode.

Test javnega interesa

Izvajanje testov javnega interesa je v slovenskem pravnem redu
novost, Ki se je uveljavila z novelo zp11z-A. Ker je pravica prido-
biti informacijo javnega znacaja omejena z zgoraj navedenimi iz-
jemami, je bilo v praksi, sklicujo¢ se na le-te, precej enostavno jav-
nosti onemogo¢iti dostop do informacij, ki dejansko sodijo v okvir
informacij javnega znacaja. Ob dolo¢itvi, da se izjeme, ki onemo-
gocajo dostop, ne uporabljajo v primerih, ko gre za podatke o po-
rabi javni sredstev in za podatke v zvezi z delovnimi razmerji jav-
nih usluZzbencev ter v primerih podatkov o onesnazZevanju okolja,
je bil z navedeno novelo zakona narejen Se dodaten korak k od-
prtosti in transparentnosti poslovanja javnega sektorja. Z uvedbo
instituta testa javnega interesa se je moznost neupravicenega skli-
cevanja na zakonsko dolo¢ene izjeme, ki onemogocajo dostop do
informacij javnega znacaja, torej moznost zapiranja informacij, Se
bolj zozila. Zaradi navedenega test javnega interesa kot najvisja
oblika presoje sorazmernosti predstavlja bistvo zp11z. Test nam-
rec javnosti omogoca Sirok manevrski prostor za razkrivanje infor-
macij, ki bi sicer glede na zakonsko dolocene izjeme ostale zaprte.
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Ravno zaradi tega pa je pri opravljanju tega testa potrebna precej-
$nja mera odgovornosti, saj ga je potrebno opravljati z zadostno
mero previdnosti in zgolj v primerih, ko je razkritje doloc¢ene in-
formacije posebnega pomena za SirSo javnost.

Pri testu javnega interesa gre tako za izvajanje t. i. testa tehta-
nja (balance test). 7 njegovo pomocjo osebe, ki obravnavajo zah-
teve za dostop do informacij javnega znacaja, v primeru pritozbe
pa tudi Informacijski pooblas¢enec kot pritoZbeni organ in sodisca
v postopku upravnega spora pretehtajo, ali pravica SirSe javnosti
vedeti prevladuje nad drugimi pravicami, ki so kot izjeme od do-
stopa opredeljene v 6. ¢lenu zp13Z-A (Pirc Musar, Rodez in Petri¢
2005). V primeru varstva osebnih podatkov kot ene od izjem se z
izvajanjem testa javnega interesa preucijo ter pretehtajo vsi ne-
gativni in pozitivni u¢inki morebitnega razkrivanja informacij, ki
hkrati pomeni razkritje varovanih osebnih podatkov. Z izvajanjem
testa javnega interesa se ugotovi, ali nad pravico posameznika do
varovanja njegove zasebnosti prevlada pravica vedeti, torej javni
interes. V praksi pa se v primerih izvajanja testa tehtanja uporab-
lja tudi t. i. Skodni test (harm test). V osnovi gre za doseganje istega
rezultata tehtanja, saj izvajanje Skodnega testa pomeni ugotavlja-
nje, ali lahko razkritje dolo¢ene informacije dejansko in ne zgolj
hipoteti¢no ogroza neko pravno varovano dobrino oz. ali bo zaradi
razkritja te informacije javnosti nastala skoda, ki presega Skodo,
ki bo nastala, ¢e se javnost z doloc¢eno informacijo ne seznani.
Dostop do informacije je zato mogoce zavrniti le, ¢e se tehtnica
med Skodo, ki grozi ob razkritju informacije in §kodo zaradi zapi-
ranja dokumentov nagne proti skodi zaradi razkritja oz. ¢e bi bila
Skoda, storjena ob omogocanju dostopa, vec¢ja od pravice javno-
sti, da se seznani z informacijo. V praksi pridejo t. i. testi Skode
najveckrat do uporabe pri tehtanju med Skodo, ki bi nastala za-
radi zavrnitve dostopa in §kodo, ki bi jo lahko povzrocilo napac¢no
razumevanje Se nedokoncanega dokumenta ali Skodo, ki bi za-
radi razkritja dokumenta, Ki je bil sestavljen v zvezi z notranjim
delovanjem organa, povzrocila motnje pri delovanju le-tega. Tak-
Sen primer je opisan tudi v odlo¢hi Informacijskega pooblas¢enca
Prosilec zoper Srednjo upravno administrativno $olo Ljubljana (5t.
021-1/2005/27). Iz odloc¢be izhaja, da je prosilec med drugim zah-
teval tudi gradivo (zapisnike) konferenc uciteljskega zbora. Or-
gan je zahtevo zavrnil z obrazloZitvijo, da se zahteva nanaSa na
podatek, ki je bil sestavljen v zvezi z notranjim delovanjem oz. de-
javnostjo organa in bi njegovo razkritje povzrocilo motnje pri de-
lovanju oz. dejavnosti organa. Iz odlo¢be izhaja, da je pritozbeni
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organ po izvedbi testa Skode zakljucil, da bi razkritje tovrstnih do-
kumentov javnosti v tolik§ni meri ogrozilo kriti¢no, inovativno in
ucinkovito delovanje organa, da obstaja resna in konkretna ne-
varnost motnje v njegovem delovanju. Dokumentacijo uciteljskih
zborov je pritoZbeni organ ocenil kot notranje dokumente, ki na-
stajajo ob oblikovanju politike organa in so namenjeni zgolj notra-
nji rabi le-tega. S tak$no naravo se omogoca izvajanje procesa, ki
varuje notranje razmisljanje organa, s ¢imer se omogoca odkrito
in do zaposlenih odprto razmisljanje, ki pa bi bilo omejeno, ¢e bi
bili tak8ni dokumenti dostopni $irsi javnosti.

V zvezi z izvajanjem testa javnega interesa in Skodnega testa
lahko zaklju¢imo, da gre za teste tehtanja, pri katerih se odloca,
ali v konkretnem primeru javni interes prevlada nad omejitvami.
Javni interes pa je potrebno razumeti v smislu tega, kar je v inte-
resu javnosti, ne pa v smislu tega, kar je javnosti zanimivo.

Upraviéeno pri¢akovanjejavnih usluzbencev

Iz dolocbe 3. tocke prvega odstavka 6. ¢lena zDp1Jz izhaja, da nima
vsak osebni podatek hkrati statusa t. i. varovanega osebnega po-
datka, kar pomeni, da je dostop do informacij javnega znacaja
omejen zgolj v primeru, ko gre za razkritje, ki pomeni hkrati tudi
krsitev varstva osebnih podatkov v skladu z dolo¢hami zvoer-1. Iz
navedenega se lahko izpelje zakljucek, da ni vsak osebni poda-
tek hkrati varovan osebni podatek, katerega razkritje bi bilo ne-
dopustno. Ce izhajamo iz zgoraj predstavljene definicije osebnega
podatka, po kateri gre za katerikoli podatek, ki se nanaSa na po-
sameznika, ne glede na to, v kateri obliki je izrazen, pri ¢emer je
posameznik doloc¢ena ali dolocljiva oseba, je mogoce sklepati, da
sama navedba imena in priimka brez drugega identifikacijskega
znaka (na primer naslova, EMS$A ipd.) Se ni nujno osebni podatek,
ampak ga takSnega naredijo Sele dodatni podatki, ki se nanaSajo
na posameznika.

Pri razkrivanju osebnih podatkov javnih usluzbencev pa je po-
trebno opozoriti $e na doktrino pricakovane zasebnosti. Po tej dok-
trini je potrebno pri odlo¢anju o zavrnitvi dostopa do informacij
javnega znacaja zaradi varstva osebnih podatkov razlikovati med
dvema elementoma: pricakovanjem zasebnosti in upravi¢enostjo
pricakovanja. Sprejeto je staliSce, da javni usluzbenec ni upravi-
¢en pricakovati zasebnosti glede svojega imena, naziva, delovhega
mesta, polozZaja, place, sluZbenega naslova, in tistih delov uspe-
$ne prijave na delovno mesto, ki izkazujejo kvalifikacije osebe,
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potrebne za zasedbo doloCenega delovnega mesta. Oseba, zapo-
slena v javnem sektorju, ima tako zaradi nacela odprtosti bistveno
zmanjSano pricakovanje zasebnosti. Na zapisani podlagi temelji
tudi doloc¢bha 3. odstavka 6. ¢lena zDJ1z, po kateri so z vidika var-
stva osebnih podatkov prosto dostopni tisti osebni podatki, ki so
povezani z opravljanjem javne funkcije oziroma delovnega raz-
merja javnega usluzbenca.

Prva alineja tretjega odstavka 6. ¢lena zD1Jz doloca, da se ne
glede na podano izjemo po 3. toc¢ki prvega odstavka 6. ¢lena zD1Jz
dostop do zahtevane informacije dovoli, ¢e gre za podatke, pove-
zane 7 opravljanjem javne funkcije ali delovnhega razmerja jav-
nega usluzbenca, razen v primerih iz 1. in 5. do 8. to¢ke prvega
odstavka 6. ¢lena zD1Jz ter v primerih, ko zakon, ki ureja javne
finance ali zakon, ki ureja javna narocila, doloc¢ata drugace.

Delni dostop do informacij javnega znacaja

Dejstvo, da dokument, ki ga zahteva prosilec, vsebuje informacije
iz 6. ¢lena zD13Z (med njimi so osebni podatki), e ne pomeni av-
tomatic¢no, da se prosilcu dostop do takSnega dokumenta v celoti
zavrne. V kolikor dokument ali njegov del le delno vsebuje tak-
$ne informacije in jih je mogoce izloc¢iti iz dokumenta, ne da bi
to ogrozilo njegovo zaupnost, se takSne informacije izlo¢ijo iz do-
kumenta, prosilca pa se seznani z vsebino preostalega dela doku-
menta. Tehni¢ne vidike omogocanja delnega dostopa natan¢neje
opredeljujejo dolocbe 21. ¢lena Uredbe o posredovanju in ponovni
uporabi informacij javnega znacaja. Na podlagi dolo¢b uredbe se
Steje, da je dolo¢ene informacije mogoce izloc¢iti iz dokumenta, ne
da bi to ogrozilo njegovo zaupnost, e je mogoce:

* ko gre za dokument v fizi¢ni obliki, na kopiji fizicno odstra-
niti, precrtati, trajno prekriti ali drugace napraviti nedosto-
pne ter

* ko gre za dokument v elektronski obliki, v kopiji zbrisati, ko-
dirati, blokirati, omejiti oziroma drugace napraviti nedosto-
pne.

V primeru, ko bi bilo mo¢ izlo¢ene informacije razbrati na pod-
lagi drugih informacij v dokumentu, se Steje (2. odst. 21. ¢len
Uredbe o posredovanju in ponovni uporabi informacij javnega
znacaja), da informacij iz dokumenta ni mogoce izlo¢iti. Tak pri-
mer predstavlja dokument, Ki je tako prepleten z osebnimi po-
datki, da informacij, glede katerih dostop ni dovoljen, ni mogoce
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izlo¢iti. V takSnem primeru delnega dostopa ni potrebno odobriti,
saj bi prosilec prejel dokument, v katerem bi bili podatki do te
mere izloceni, da bi bil dokument brez uporabne vrednosti. Zapi-
sano staliS¢e potrjuje tudi sodba Sodis¢a Evropskih skupnosti Olli
Mattila zoper Komisijo in Svet Eu, s katero je sodisce odlocilo, da
delnega dostopa ni potrebno odobriti takrat, ko bi ta bil brez smi-
sla, ker bi bili dostopni podatki brez posebne vrednosti za prosilca.

Sklep

Pravica dostopa do informacij javnega znacaja drzavljanom omo-
goca izvajanje uc¢inkovitega nadzora nad delom javnega sektorja,
kar posledi¢no preprecuje zlorabe, nepravilnosti in koruptivna
ravnanja ter spodbuja uspesnejSe in odgovornejse delovanje le-
tega.

Ravno iz razloga preprecevanja neupravicenega zapiranja do-
stopa do informacij bi morala postati odprtost poslovanja orga-
nov njihova osnovna dolznost. Zakonodaja sicer daje organom vec¢
moznosti, da zaradi varovanja drugih zakonsko opredeljenih in-
teresov javnosti dostop do informacij onemogocijo, vendar pa je
potrebno te primere obravnavati kot izjeme in jih ne gre razlagati
§iroko. Kako pomemben je dostop do informacij javnega znacaja,
se kaZe tudi v institutu testa javnega interesa, kjer se pretehta, ali
se lahko razkrijejo tudi informacije, ki bi sicer glede na zakonsko
doloc¢ene izjeme morale ostati javnosti nedostopne. Test javnega
interesa predstavlja temelj zakonodaje, ki ureja dostop do infor-
macij javnega znacaja in je najvisja oblika presoje, ki jo pri urav-
navanju dostopa do informacij javnega znacaja posamezna drzava
lahko doseze.

O tem, kako pomembno vlogo ima dostop do informacij javnega
znacaja, pa prica tudi institut delnega dostopa, kjer je v ospredje
postavljeno pravilo, da se, ¢e je to le mozno, prosilcem izrocijo
dokumenti, na katerih so zahtevane informacije, prikrite pa so in-
formacije, ki predstavljajo zakonsko dolocene izjeme.

Le s skrbno in odgovorno uporabo ter dobrim poznavanjem za-
konskih doloc¢b in opisanih institutov bo mogoce doseci Zelen ko-
rak naprej, ko zahteve javnosti po obvescenosti ne bodo ve¢ sma-
trane kot nekaj SkodoZeljnega, negativnega in nepomembnega.
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Spremljanje dela nadarjenih
ucencev v Osnovni Soli Sevnica

Damjana Zupanci¢ Lisec in Tatjana Horjak

Predstavitev Sole in izbor podrocja

Osnovna $ola Sava Kladnika Sevnica vkljucuje centralno Solo v
Sevnici (668 ucencev) in dve podruznici, Loko pri Zidanem Mo-
stu (49 ucencev) in Studenec (27 uc¢encev), skupaj 744 ucencev. V
Solskem letu 2009/10 je bilo 155 ucencev (20,83 %) identificiranih
za nadarjene, od tega 7 v Loki (4. in 5. razred) in 2 na Studencu (4.
razred). Med njimi je bilo 28 devetoSolcev (18 % od vseh identifi-
ciranih nadarjenih).

V Sevnici imamo v primerjavi z drugimi vec¢jimi kraji relativno
malo organiziranih dejavnosti zunaj Sole, zato se v Soli zavze-
mamo, da bi pokrili ¢im Sirsi krog interesov, ki jih imajo nasi
ucenci. V skladu s svojimi zmoznostmi smo v Solskem letu 2009/10
organizirali okoli petdeset dejavnosti s podroc¢ja Sporta, ustvarjal-
nosti, naravoslovja, tehnike, jezikov in matematike.

Na $oli delu z nadarjenimi posvecamo veliko pozornosti. U¢enci
so vkljuceni v Stevilne dejavnosti, sodelujejo na tekmovanjih, so-
delujejo pri kulturnih in Sportnih prireditvah ... Zato smo se odlo-
¢ili, da preverimo, koliko so pri svojem delu uspesni tisti uc¢enci,
ki smo jih identificirali kot nadarjene. Natancneje nas je zanimala
povezanost podrodja nadarjenosti z obiskovanjem interesne dejav-
nosti s podrodja prepoznane nadarjenosti ter dosezenega rezultata
s tega podrodja. Zeleli smo vkljuditi tudi dosezke pri nacionalnem
preverjanju znanja (NP z), zato smo podrobneje analizirali tiste na-
darjene ucence, ki so v Solskem letu 2009/10 obiskovali g. razred.

Po definiciji so nadarjeni tisti u¢enci, ki so v ¢asu svojega Sola-
nja prikazali dosezke ali potenciale na intelektualnem, ustvarjal-
nem, specificno akademskem, vodstvenem ali umetniskem pod-
ro¢ju. Nadarjenost lahko imenujemo kot skupek vec¢ talentov in
sposobnosti otroka, da dosega nadpovpreCne rezultate na enem
ali ve¢ podrocjih (Bezi¢ in drugi 2006).

Zakon o osnovni Soli (zosn) uvr§ca nadarjene ucence v skupino
ucencev s posebnimi potrebami in nalaga Soli, da tem uc¢encem
prilagodi metode in oblike dela in jim omogoci vkljucitev v dodatni
pouk in druge oblike individualne in skupinske pomo¢i (11.in 12.
¢len). Posebna skupina strokovnjakov je pripravila model za od-

VODENIJE 2[2011: 99-105



Damjana Zupancic¢ Lisec in Tatjana Horjak

krivanje in spremljanje nadarjenih ucencev. Pri tem sta bila obli-
kovana dva dokumenta, ki jih strokovni delavci Sole upostevamo
pri svojem delu. To sta »Koncept odkrivanja in delo z nadarjenimi
ucenci v devetletni osnovni Soli« (izhodiS¢a za odkrivanje in delo)
in »Operacionalizacija koncepta« (naloge, nosilci, izvajalci, sode-
lavci, metode in oblike dela ter ¢as izvedbe).

Izhajajo¢ iz nalog, ki nam jih nalaga zakonodaja, Zelja in prica-
kovanj vseh vpletenih (ucenci, starsi, ucitelji, okolje, ki nas oce-
njuje predvsem po rezultatih) smo Zeleli preveriti, ali delo z na-
darjenimi na nasi Soli prinasa Zelene rezultate. Delo z nadarjenimi
ucenci je pomembna naloga, ki se je strokovni delavci lotevajo z
veliko vnemo in odgovornostjo.

Analiza stanja, ki smo jo na Soli naredili v Solskem letu 2008/
2009, je bila osnova za nadgradnjo dela na tem podrodju. Pred-
vsem smo se osredotocili na podatek, da se nadarjeni ucenci po-
cutijo (pre)obremenjeni. Zato smo Zeleli raziskati, katere in koliko
dejavnosti obiskujejo ter ali dosegajo rezultate, ki jih od njih pri-
c¢akujemo.

Delo z nadarjenimi

Na $oli je Ze nekaj ¢asa dobro organizirano podrocje evidentiranja
in identificiranja nadarjenih, ve¢inoma v 3. oziroma 4. razredu,
majhen delez jih evidentiramo in identificiramo tudi kasneje.

Imamo relativno veliko Stevilo identificiranih ucencev, za ka-
tere razredniki vsakoletno, skupaj s starsi, u¢encem in svetovalno
sluzbo izdelajo program dela. V njem se predvidijo cilji programa
glede na podrocje prepoznane nadarjenosti in potrebe ucenca, po-
sebnosti vzgojno-izobraZevalnega dela pri pouku, dejavnosti v $oli
in zunaj nje. Ob zakljucku Solskega leta pa se naredi evalvacija in
usmeritve za naslednje Solsko leto.

Strokovni delavci Sole, starsi in u¢enci sodelujejo pri evidenti-
ranju, identifikaciji, pripravi, izvedbi in evalvaciji programa za na-
darjene ucence. Pricakovanja vseh so zato ob precejsnjem Stevilu
identificiranih nadarjenih visoka.

7 analizo smo predvsem Zeleli:

* dobiti pregled nad tem, katere dejavnosti za razvijanje speci-
ficnih podrocij nadarjenosti ponuja Sola,

* ugotoviti morebitno povezanost podroc¢ja nadarjenosti z obi-
skovanjem interesne dejavnosti s podroc¢ja prepoznane na-
darjenosti ter doseZenega rezultata na tem podrocju,
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PREGLEDNICA 1 Obiskovanje dejavnosti pri predmetih za Npz

Obiskovanje Slovensc¢ina Matematika Kemija
Da 22 15 9
Ne 9 16 20

* pridobiti informacijo o uspesnosti nadarjenih u¢encev na na-
cionalnem preverjanju znanja,

* poiskati morebitne dejavnike, ki negativno vplivajo na uspes-
nost nadarjenih uc¢encey,

* pridobiti usmeritve za nadaljnje delo z nadarjenimi uc¢enci.

Sola poleg zakonsko predpisane individualizacije in diferenci-
acije med poukom nadarjenim u¢encem ponuja Se dodatni pouk,
jih spodbuja k sodelovanju na razli¢cnih tekmovanjih v znanju iz
posameznih predmetnih podrocij ter k sodelovanju pri razli¢nih
raziskovalnih nalogah. UspesSno se ucenci udejstvujejo na Spor-
tnem podroc¢ju. Prav tako sodelujejo v likovnih in literarnih nate-
¢ajih.

Zarazvijanje razlicnih interesov Sola ponuja interesne dejavno-
sti, ki se izvajajo po pouku ali v popoldanskem ¢asu. Ucenci imajo
na izbiro okoli 50 dejavnosti z razli¢nih podrocij. Prav tako uc¢enci
sodelujejo pri razlicnih projektih (Zdrava Sola, EkoSola, Kultur-
stik, Comenius, Medkulturni dialog ...) ter pri pripravi in izvedbi
kulturnih in $portnih prireditev v Soli in zunaj nje.

Podrobneje smo pogledali dejavnosti, ki so jih obiskovali u¢enci
9. razreda in ugotovili sledece:

* Razen enega ucenca so vsi izmed identificiranih nadarjenih
ucencev v g. razredu obiskovali vsaj eno izmed dejavnosti,
ki smo jih ponudili na Soli. Povprecno so ucenci obiskovali 5
dejavnosti. Pri tem niso vstete tiste dejavnosti, ki jih uc¢enci
obiskujejo zunaj Sole (Sport, glasbena Sola ...).

* Razen dveh ucencev so vsi, ki so obiskovali dodatni pouk,
tudi dosegli priznanje z vsaj enega podrocja, pri katerem so
obiskovali dodatni pouk oz. pripravo na tekmovanje.
Preglednica 1 prikazuje pogostost obiskovanja dejavnosti pri
tistih predmetih, kjer je potekal tudi Npz. Vec¢ina ucencev
je obiskovala dodatni pouk slovensc¢ine in/ali bralno znacko,
najmanj pa jih je obiskovalo dodatni pouk iz kemije.

* Povprecni rezultat pri NPz je bil pri slovens¢ini 66 %, pri ma-
tematiki 65 % in pri kemiji 61 %. Skupno povprecje pri vseh
identificiranih uc¢encih v g. razredu je 64 % vseh tock. Rezul-
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tat je nekoliko niZji, ker so med identificiranimi nadarjenimi
ucenci tudi tisti, ki so bili za nadarjenega prepoznani na npr.
$portnem, umetniskem podrocju.

* Rezultati na Npz so bili najbolj razprSeni pri matematiki. Na
NPZ je od 28 nadarjenih ucencev pri slovenscini 5 ucen-
cev doseglo 80 % tock ali ve¢. Od tega je eden od ucencev
tudi obiskoval dodatni pouk pri slovenskem jeziku, ostali pa
bralno znacko. 6 uc¢encev je pri matematiki doseglo 8o % tock
ali ve¢ (eden izmed njih vse tocke), od njih so 4 obiskovali
tudi dodatni pouk. Pri kemiji so 3 ucenci dosegli nad 8o %
tock.

Ocena uspesnosti/spoznanja

Ob podrobnejsem pregledu podroc¢ja nadarjenosti smo ugotovili,
da so na Soli ponujene Stevilne in raznolike interesne dejavnosti.
Ucenci se aktivno pripravljajo na vsa Solska tekmovanja. Dodatni
pouk poteka pri razlicnih predmetih (slovens¢ina, matematika, je-
ziki, zgodovina ...). UCenci so aktivni tudi pri razli¢nih interesnih
dejavnostih, prireditvah in projektih, ki potekajo na 3oli.

Ucitelji izvajajo individualizacijo in diferenciacijo pri pouku,
evidentirajo tiste ucence, ki bi lahko bili nadarjeni, sodelujejo pri
identifikaciji (ocenjevalne lestvice), izvajajo programe za delo z
nadarjenimi (dodatni pouk, krozki, dejavnosti ...).

Solska svetovalna sluzba skrbi za koordinacijo dela z nadar-
jenimi, sodeluje pri identifikaciji nadarjenih uc¢encev, vodi doku-
mentacijo in evidenco o nadarjenih uc¢encih, sodeluje z zunanjimi
institucijami, sodeluje s starsi nadarjenih otrok, z ucitelji in opra-
vlja svetovalno delo z nadarjenimi (svetovanje na podrocju ucenja,
na socialnem in osebnostnem podrocju).

S starsi sodelujemo na roditeljskih sestankih (predavanje na
temo identifikacije in dela z nadarjenimi) in individualnih razgo-
vorih (dajo soglasje za postopek identifikacije, individualno jih se-
znanimo z rezultati identifikacije in na podlagi njihovega mnenja
oblikujemo individualizirani program, sodelujejo pri pripravi in
evalvaciji individualiziranega programa).

Povprec¢no nadarjeni ucenec v g. razredu obiskuje 5 dejavnosti.
Poleg tega pa so $tevilni aktivni tudi zunaj $ole. Predvsem na glas-
benem in $portnem podro¢ju. Ze v samoevalvaciji iz Solskega leta
2008/09 smo videli, da dobra polovica vseh nadarjenih uc¢encev
meni, da jim tako delo vzame veliko ¢asa. LetoSnja anketa med na-
darjenimi uc¢enci pa je pokazala, da uc¢enci delo z nadarjenimi na
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Soli ve¢inoma ocenjujejo kot dobro, da pa se obremenjenega po-
cutijo predvsem zaradi obiskovanja izvensolskih dejavnosti. Imeli
so tudi nekaj predlogov, kako bi delo z nadarjenimi na $oli Se iz-
boljsali. Med predlogi je ve¢ dela po skupinah, ve¢ druzenja, so-
delovanja na projektih in delavnic, ki bi jim omogocile, da sami
prepoznajo podrocje svoje nadarjenosti.

Ko smo primerjali dosezke in doseZen % tock pri NPz z obisko-
vanjem interesnih dejavnosti, smo opazili, da imajo tisti u¢enci,
ki obiskujejo dejavnosti, tudi boljSe dosezke. Opaziti je tudi, da so
najuspesnejsi ucenci vkljuc¢eni v najvec interesnih dejavnosti.

Usmeritve za naprej

Struktura nadarjenih glede na podrodje identificirane nadarjeno-
sti je pokazala, da je najve¢ parcialno nadarjenih, izstopajo na
enem podrodju, redki so »univerzalci«. Zato bo potrebno Se na-
prej sistemati¢no spremljati podro¢je nadarjenosti pri posameznih
ucencih. Tak nacin dela zahteva ve¢ timskega ter interdisciplinar-
nega dela med ucitelji. Za bolj sistemati¢no spremljanje smo na-
redili poimenski seznam (okoli 160 u¢encev na $oli) s podro¢jem
prepoznane nadarjenosti, ki ga dobi vsak aktiv. Tako je lahko vsak
ucitelj e posebno pozoren na ucence za svoja predmetna pod-
rocja.

Ugotovili smo, da osebni vidik nadarjenosti najveckrat ni vezan
na druZzbenega. Pojavlja se teZnja, da bi iz nadarjenih »ustvarili«
vrhunske umetnike, znanstvenike in Sportnike. V tej Zelji pogo-
sto nadarjene spodbujamo k vklju¢evanju k ¢im ve¢jemu Stevilu
aktivnosti, kjer bo lahko razvil in izkoristil svoje potenciale. Na-
darjeni se zato pocutijo obremenjene, saj Zelja po vklju¢enosti v
take dejavnosti pogosto ni odraz njihove notranje motivacije.

V prihodnosti bo zato potrebno identificirane nadarjene ozave-
stiti, da je z nadarjenostjo povezana tudi dolznost posameznika,
da za sebe, v okviru svojih dispozicij, naredi ¢im ve¢, ¢eprav ta na-
darjenost ne bo dosegla vrha. Nadarjenim bomo Se naprej nudili
¢im SirSo paleto dejavnosti, ki bodo pokrivale celoten spekter oz.
podroc¢ja nadarjenosti, hkrati s tem pa bi bilo potrebno z nadarje-
nimi sodelovati tudi v obliki delavnic oz. svetovalnega razgovora s
posameznim ucencem, jim omogo¢iti delo v manjsih skupinah ...

Za tako zasnovano delo bi morali biti izpolnjeni nekateri po-
&goji. Vsakodnevna pedagosko-delavna komunikacija med ucite-
lji, ve¢je materialno stimuliranje uciteljev za delo z nadarjenimi,
vecja svoboda v organizaciji pouka in uc¢enja, bogato in raznovr-
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stno opremljena knjiZznica. Koordinatorju za podroc¢je nadarjeno-
sti bi bilo potrebno povecati tevilo ur, saj zdaj$nji normativ zado-
stuje zgolj za urejanje potrebne dokumentacije, ¢asa za neposre-
dno delo z nadarjenimi ucenci pa pogosto zmanjka.

Nadarjenim je potrebna vsestranska pomoc. Poleg dejavnosti
jim moramo nuditi tudi podporo na osebnostnem, emocionalnem
in socialnem podroc¢ju, ustvariti razumevajoce ucno okolje, ki bo
podpiralo posebne potrebe in Zelje, predvsem pa jim »privzgojiti«
samostojnosti in spodbijati razvoj notranje motivacije. V ta namen
smo pripravili poseben obrazec, na katerem ucenci sami zbirajo
dokazila o uspesnosti, evalvacija poteka ob polletju in zakljucku
Solskega leta (preglednica 2).

Prav je, da se nadarjeni vkljucujejo tudi v zunajSolske dejavno-
sti. Skrb za nadarjene bi lahko bistveno izboljsali, ¢e bi med seboj
prepletli Solske in zunajsolske dejavnosti v obliki raznih prireditev,
tecajev, taborov, druZenj ... Nekaj od tega na nasi Soli Ze poteka
(npr. Medgeneracijsko soZitje, nastopanje nasih uc¢encev na raz-
liénih prireditvah ...).

Vecji poudarek bi bilo potrebno nameniti u¢encem vozacem.
Velik odstotek ucencev vozacev vpliva na manjso vklju¢enost
ucencev v razsirjeni program tako v predurah kot v popoldan-
skem casu. Poleg tega imajo ti ucenci redkeje moznost obiskovati
izvenSolske dejavnosti. V prihodnje bomo pozorni, da bodo tabori,
delavnice za nadarjene potekale strnjeno, da se lahko vkljucijo
tudi uc¢enci vozaci.
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PREGLEDNICA 2 Spremljanje dejavnosti nadarjenega/-e uc¢enca/-ke v $olskem
letu 2010/11

Ime in priimek ucenca/-ke: Razred:

Razrednik:

V spodnjo tabelo sprotno belezi vse dejavnosti, ki se jih v tem Solskem letu ude-
lezujes in zraven zapiSi dosezke. Navedes lahko: sodelovanja pri raznih projektih,
prireditvah, dejavnostih za nadarjene ucence; Solska, regijska in drzavna tekmo-
vanja iz znanj in Sportne dosezke, izvenSolska tekmovanja in dosezke.

Primer:
Datum Dejavnost Dosezek Podpis mentorja
15. 9. 2010 Male sive 7. mesto/22ekip Horjak
celice/regijsko
tekmovanje
Moji dosezki:
Datum Dejavnost Dosezek Podpis mentorja

Ob zakljucku polletja tako razmisljam o svojih dosezkih ...
Ali sem z doseZenimi rezultati zadovoljen/-na? 1 2 35 4 5 (obkrozi)

Z.akaj sem se tako ocenil/-a?

Kako bi lahko te dosezke §e izboljsal/-a?

V katere Solske dejavnosti bi se vkljucil/-a, pa niso bile ponujene?
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Vloga ravnatelja in komisije

za spremljanje in zagotavljanje
kakovosti v procesu samoevalvacije
na Visji strokovni Soli, ESIC Kranj

Lidija Grmek Zupanc

Uvod

Vecina visjih strokovnih $ol uvaja sistem vodenja kakovosti, pri
tem pa je nepogresljiva vloga ravnatelja in komisije za spremlja-
nje in zagotavljanje kakovosti. Za razliko od srednjih Sol, kjer za-
konodaja Solam sicer nalaga skrb za kakovost, bo na visjih Solah
od nje odvisna tudi akreditacija programov.

Cilj prispevka je ugotoviti, kaksna je vloga ravnatelja in komi-
sije za spremljanje in zagotavljanje kakovosti v konkretnih po-
stopkih neprestanega zbiranja razli¢cnih vrst informacij, pa tudi
kasneje, ko se na osnovi teh podatkov dolo¢i ocena trenutnega sta-
nja. Ta je osnova za nadaljnje nacrtovanje in usmerjanje.

NasSa vi§ja Sola je najmanjSa in najmlajSa organizacijska enota
izmed Stirih, saj je bila ustanovljena s Sklepom o ustanovitvi jav-
nega vzgojno-izobraZevalnega zavoda »Ekonomsko-storitveni izo-
brazevalni center Kranj« 2. septembra 2008. Studente imamo $ele
v drugem letniku, diplomantov Se nismo imeli. Smo edina redna
vi§ja Sola na Gorenjskem za program ekonomist, za ta program
in program poslovni sekretar izobrazujemo tudi izredno. Januarja
letos nam je bil dodeljen e program organizator socialne mreze —
izredno.

Ze v prvem $tudijskem letu smo zaceli z vzpostavljanjem sis-
tema vodenja kakovosti. Po zakonodaji je ravnatelj odgovoren za
kakovost Studija nasploh. Naloge komisije za spremljanje in zago-
tavljanje kakovosti studija so bolj natan¢no zapisane tako v usta-
novitvenem sklepu kot tudi v Zakonu o vi§jem strokovnem izobra-
zZevanju.

Ker nas bo v nadaljevanju zanimalo podroc¢je smoevalvacije, si
v 15. Clenu tega zakona (odstavek 2, 2. alinea) kot nalogo komisije
lahko preberemo: »vzpostavlja mehanizme za sprotno spremljanje
in ocenjevanje kakovosti ter u¢inkovitosti dela na soli z dolocitvijo
metod vrednotenja, subjektov evalvacije, z izbiro inStrumentov in
meril evalvacije in doloc¢itvijo vsebin evalvacije«. Na Soli smo vzpo-
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stavili razlicne mehanizme za sprotno spremljanje in ocenjevanje
kakovosti ter ucinkovitosti dela.

Letni razgovor

Letne delovne razgovore izvaja ravnateljica po predhodnem dogo-
voru s posameznim predavateljem. Po predhodnem pisnem pova-
bilu in navodilih, kjer je napisano, v kateri smeri bo tekel pogovor,
se pogovarjata predvsem o predavateljevih prednostih, o vzrokih
za morebitne teZave pri delu, o tem, kaj predlaga kot izboljSave (2
cilja za Solo, 2 osebna cilja), nato skupaj izpeljeta sklep (sklepe).

Pri vodenju letnega delovnega razgovora ima pomembno vlogo
ravnatelj. Klju¢no je, da vzpostavi odnos zaupanja. V porocilu o
letnih delovnih razgovorih se izpostavlja sploSne odgovore, ki se
najveckrat pojavijo. Seveda pa so nekateri podatki bolj osebne na-
rave in Ce je mogoce, jih ravnatelj skusa upostevati (Zelja pa dolo-
¢enem seminarju v naslednjem studijskem letu ipd.).

Anketiranje Studentov, mentorjev in predavateljev

Za spletno anketiranje uporabljamo vpraSalnike, ki so nastali v
okviru projekta Impletum. VpraSalniki za Studente so namenjeni
pridobivanju povratnih informacij o izvedbi predmeta in izvajal-
cih, o $oli in Studijskem procesu, o prakticnem izobraZevanju in
o dejanski obremenitvi Studentov — EcTs za Studente. Anketiramo
mentorje prakticnega izobraZevanja. Za predavatelje uporabljamo
dva vpraSalnika in sicer o zadovoljstvu strokovnih delavcev in
spremljanju dejanske obremenitve Studentov. Vloga ravnatelja pri
tem je, da poskrbi, da se spletno anketiranje izvede in da Ze ob-
delani podatki pridejo do komisije za spremljanje in zagotavljanje
kakovosti. Vloga komisije za spremljanje in zagotavljanje kakovo-
sti je, da pogleda na rezultate celostno, z razli¢nih zornih kotov,
in ¢e oceni, da je potrebno na Soli kaj spremeniti, to tudi predlaga
ravnatelju.

SWOT analiza

Preglednice je oblikovala ravnateljica, za izvedbo in obdelavo se
je sama ponudila predavateljica, ki je ¢lanica komisije za sprem-
ljanje in zagotavljanje kakovosti. Pridobila je podatke od $tuden-
tov in predavateljev na seji predavateljskega zbora. Pri pridobiva-
nju podatkov od delodajalcev je sodeloval tudi organizator prak-
ticnega izobrazevanja. Podatke, ki jih na primer dobimo pri sple-
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tnem anketiranju, je potrebno Se posebej statisticno obdelati, da
se pokaZe prava slika. Pri swoT analizi je drugace. Lahko se si-
cer naredi zbirnik najpogostejSih odgovorov, vendar nagovarjajo
neposredno, zato jih tudi objavljamo.

* Prednosti — lokacija, parkiris¢e, usposobljenost in prijaznost
osebja, dobra organiziranost predavanj, brezplac¢ni redni stu-
dij, edini redni program te vrste na Gorenjskem.

* PrilozZnosti — uvedba novih programov, povezovanje z gospo-
darstvom, izbor odli¢nih predavateljev, razvijanje studija ob
delu, povezovanje z drugimi zavodi, strokovne ekskurzije, iz-
menjave Studentov, oblikovanje celostne podobe

* Nevarnosti — konkurenca (viSje in visoke Sole), fiktivni vpisi
Studentov, trg dela se zapira za ekonomiste, bojazen, da izre-
dni Studij ne bi zaZivel, slaba prepoznavnost $ole, neustrezna
motiviranost Studentov itd.

Strateske cilje in kazalnike smo dolo¢ili skupaj na sestankih ko-
misije za spremljanje in zagotavljanje kakovosti na podlagi swoT
analize. To je tezko delo, zato je potrebno mnogo premisljevanja
in usklajevanja. S tem, da smo te cilje postavili v SirS§em krogu, je
moznost dejanske realizacije vecja; ljudje jih vzamejo za svoje.

Notranja presoja sistema vodenja kakovosti

Presojevalce je bilo potrebno obvestiti o dokumentih, ki jih potre-
bujejo ob presoji (poslovnik, zahteve itd.), pa tudi o obrazcih, na
katere vpisujejo opazanja. V ta namen smo pripravili:

* vpraSalnik za notranjo presojo
* zapis o ugotovitvah na presoji

O tem je obvescala ravnateljica.

Opomnik pred notranjo presojo sta za presojane naredili ravna-
teljica in Ze omenjena ¢lanica komisije za spremljanje in zagota-
vljanje kakovosti. Vsem podroc¢jem - ravnatelj, vodja komisije za
spremljanje in zagotavljanje kakovosti, referat, organizator prak-
ticnega izobrazevanja, mentor studentske skupnosti, knjiznicarka,
tehni¢na sluzba: vzdrzevalec infrastrukture, predavatelji, projekti,
aktivi — sta napisali okvirna vpraSanja za pripravo (na osnovi za-
konodaje in poslovnika).

Porocilo o notranji presoji pripravi ravnatelj, akcijski plan po
notranji presoji nastane na komisiji za spremljanje in zagotavlja-
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nje kakovosti, tako da ima celosten vpogled v notranjo presojo in
posledice.

Naloga ravnatelja je tudi, da predloge izboljSav predstavi na seji
predavateljskega zbora in tako poroca o notranji presoji in delu
komisije za spremljanje in zagotavljanje kakovosti.

Samoevalvacijsko porocilo

Samoevalvacijsko porocilo vs$ vkljucuje kriticno analizo stanja,
podprto z dokazi, analizo prednosti in slabosti ter predloge in pri-
porocila za izboljSanje kakovosti. Mnoge podatke je potrebno sta-
tisticno obdelati in poskrbeti za pravi grafi¢ni prikaz.

Pri tem sodelujejo mnogi: racunovodkinja, knjiznicarka, orga-
nizator praktiCnega izobraZevanja, referentka itd.

Ravnatelj skuSa z vseh strani pridobiti ustrezne podatke, vklju-
¢iti njihove strokovne ocene. Pred samim zakljuckom ravnatelj
nedokoncano porocilo poslje v pregled ¢lanom komisije za sprem-
ljanje in zagotavljanje kakovosti, da predlog samoevalvacijskega
porocila pregledajo in ocenijo, ¢e je napisano v skladu s priporo-
¢enimi smernicami. Predlagajo razsiritev, dodatno pojasnitev itd.

Sklep

V sklepu povzemam temeljne naloge ravnatelja pri izvedbi razlic¢-
nih mehanizmov za sprotno spremljanje in ocenjevanje kakovosti
ter uc¢inkovitosti dela.

Ravnatelj letni delovni razgovor vodi in usmerja tako, da sku-
Sata skupaj s predavateljem poiskati predvsem tiste skupne tocke,
kjer se nacrtovanje predavateljeve kariere in razvojne priloznosti
Sole dotikajo. Ravnatelj izda interno navodilo za izvedbo anketi-
ranja Studentov, mentorjev prakticnega izobrazevanja v podjetjih
ter anketiranja zaposlenih, v katerem dolo¢i najmanj naslednje:
vsebino vpraSalnika, kdaj in kako se izvede anketiranje, kdo je
zadolZen za izvedbo in obdelavo podatkov, priprava porocila o re-
zultatih ankete, hranjenje zapiskov ipd. Ravnatelj prav tako izda
interno navodilo za izvedbo swoT analize in spremlja izvajanje in
rezultate.

Glede notranje presoje sistema vodenja kakovosti ima ravna-
telj Stevilne naloge: v dogovoru s komisijo za spremljanje in za-
gotavljanje kakovosti izdela program notranje presoje. Poskrbeti
mora, da s programom in ustreznim nagovorom pravocasno pri-
pravi zaposlene na zacetek notranje presoje. Kasneje spremlja po-
tek notranje presoje in na podlagi dokumentacije, ki jo je dobil



Vloga ravnatelja

od notranjih presojevalcev, pripravi porocilo o notranji presoji ter
akcijski plan izboljsav po notranji presoji.

Samoevalvacijsko porocilo je pregled rezultatov vseh izvedb
razlicnih mehanizmov za sprotno spremljanje in ocenjevanje ka-
kovosti ter ucinkovitosti dela. Le taksno vodenje za samoreflek-
tirano samoevalvacijsko porocilo, ki jasno opredeli moc¢na pod-
ro¢ja in slabosti vs§, lahko prinese pravo oceno stanja. Vloga rav-
natelja in komisije za spremljanje in zagotavljanje kakovosti je
glede evalvacije v nenehnem dialogu, nagovarjanju in odgovar-
janju, skratka, v neprestanem izboljSevanju. To pa je vsakokrat
osnova, iz katere na nasi vi§ji strokovni 8oli izhajamo pri ponov-
nem krogu ppcA (nacrtuj-izvedi—preveri—ukrepaj).

Literatura
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Samoevalvacija klime na Osnovni
soli Fara s poudarkom na
preprecevanju nasilja in uspesni
komunikaciji

Brigita Gregorc¢ic

Uvod

Evalvacija je proces, v katerem ugotavljamo, do kolikSne mere in
na kaksen nac¢in smo dosegli zastavljene cilje. Izvajamo jo, da bi
ovrednotili in dolo¢ili vrednost, kakovost, uporabnost, u¢inkovi-
tost in pomembnost tistemu, kar evalviramo in identificirali po-
trebne izboljSave (Brejc 2011). Na podlagi 48. in 49. ¢lena Zakona
o organizaciji in financiranju vzgoje in izobraZevanja (zoFrvI) je
ugotavljanje kakovosti s samoevalvacijo in priprava letnega po-
roc¢ila o samoevalvaciji od Solskega leta 2009/10 dalje obvezno.
Namen evalvacije je predvsem prepoznavanje mocnih in Sibkih
podrocij delovanja Sole z namenom uvajanja izboljsav.

Na nasi 8oli smo letos samoevalvacijo izvedli drugi¢. Prvi¢ smo
jo izvedli v letu 2009, ko smo ugotavljali, kateri dejavniki, ki se
nanasajo na delovne razmere in odnose na Soli, se strokovnim in
tehni¢nim delavcem zdijo najpomembne;jsi ter kaksno je zadovolj-
stvo zaposlenih z izbranimi dejavniki. Takratna samoevalvacija je
bila zastavljena Siroko in je vkljucevala tako zadovoljstvo z varno-
stjo na 3oli, opremo Sole, organizacijo dela kot zadovoljstvo z od-
nosina $oli. Letos smo se odlo¢ili zoZiti podro¢je samoocenjevanja
na kazalnike, katere so zaposleni v lanskem letu ocenili kot tiste,
ki jih najbolj motivirajo, to je na odnose na Soli. Dodatno smo se
odlo¢ili vkljuciti v proces samoevalvacije najpomembnejse udele-
zence Zivljenja na Soli, to je ucence.

V zadnjih treh letih so bili vsi strokovni delavci 0§ Fara vklju-
¢eni v izobrazevanje, ki je bilo usmerjeno v krepitev evropskih
kompetenc. Kljub majhnosti nase podezelske $ole je bilo na sku-
pnih sestankih v zadnjem casu vse pogosteje opaziti nemoc stro-
kovnih delavcev na podro¢ju reSevanja napetih odnosov med
ucenci, teZav z unicevanjem Solskega inventarja, verbalnega in fi-
ziénega nasilja med uc¢enci. Ponujeno izobrazevanje nam je omo-
gocilo sistemati¢no pridobivanje novih znanj, izmenjavo mnenj
in izkusenj s podroc¢ja nasilja. Z namenom, da bi preverili, kako

VODENJE 2|2011: 115-122



Brigita Gregorcic

zaznavajo nasilje na Soli posamezni udeleZenci vzgojno-izobraZe-
valnega procesa, smo ob zakljucku izobrazevanja tudi za podrocje
evalvacije izbrali klimo na $oli s poudarkom na preprec¢evanju na-
silja in ustrezni komunikaciji. Pri tem smo preverili tudi, kako v
vsakdanjem zivljenju zivimo vrednote iz vzgojnega nacrta: upo-
rabno znanje, zdravje, pozitivha samopodoba, odgovornost, spre-
jemanje drugacnosti in prijateljstvo. Zgoraj navedene vrednote
smo vsi uporabniki vzgojno-izobraZevanega procesa izbrali kot
skupno vodilo dela in Zivljenja na $oli, ki bodo usmerjale nase de-
lovanje in presojo v konkretnih situacijah in preko katerih bomo
vsi udelezenci dosegali cilje v smeri celostne izpolnitve (Trnavce-
vi¢ in drugi 2008, 18)

7. analizo smo med strokovnimi delavci ugotavljali, kakSen je
njihov odnos do dela, ki ga opravljajo na $oli, in kako so zado-
voljni s svojimi odnosi s sodelavci in z u¢enci. Raziskava temelji
na zamisli, da bodo zaposleni, ki se na delovhem mestu pocutijo
dobro, veliko ve¢ prispevali k uspesnemu delovanju zavoda kot
pa tisti, ki s svojim delom na Soli niso zadovoljni. Da bi dosegli
visoko motivacijo, je najprej potrebno doseci dolo¢eno stopnjo za-
dovoljstva na delovnih mestih zaposlenih. Motivacija zaposlenih
se posledi¢no kaze tudi pri delu z ucenci, ki je poslanstvo vsake
$ole. Cim manj$e bo namre¢ razhajanje med pri¢akovanji in za-
znavami uporabnikov, tem bolj bodo ti zadovoljni. Nezadovoljstvo
med uporabniki storitve se vecCa, ¢e se zmanjSuje zaznana vre-
dnost v primerjavi s pricakovano vrednostjo (Trnavcevi¢ in drugi
2008, 9). Studije stresa uciteljev so pokazale, da obstaja tesna po-
vezava med vzroki nezadovoljstva z delom in vzroki stresa (Slivar
2008, 98).

Za ugodno klimo na 8oli je poleg tega, da se strokovni delavci
pogovarjajo med seboj, pomembno tudi, da tece dialog med stro-
kovnimi delavci in uc¢enci. Ucitelj lahko poucuje in vzgaja samo
tako, da vstopa v odnos z ucenci. Resnica se ne rodi ali znajde v
glavi posamezne osebe, rodi se med ljudmi, ki jo v procesu dialo-
§ke izmenjave iS¢ejo skupaj. Zato so za Solo dobri medsebojni od-
nosi oziroma ustrezna komunikacija klju¢nega pomena. Ugodna
klima v Soli vpliva tudi na doseZke uc¢encev, na zmanjSanje disci-
plinskih problemov, na povecanje interakcij med ucenci in ucitelji
in na vecjo vkljucenost star§ev v ucni proces (Rupar 2003). V nada-
ljevanju raziskave smo na $oli anketirali vse uc¢ence od 4. do g. ra-
zreda, s ¢cimer smo ugotavljali, kako se pocutijo v Solskem okolju,
kako so zadovoljni z delom uciteljev in kako mo¢no je prisotno na-
silje med ucenci. Pomembno je namrec¢, da poteka komunikacija
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tako horizontalno, to pomeni med uc¢enci oz. med strokovnimi de-
lavci, kot vertikalno, kar na nivoju Sole pomeni od zgoraj navzdol
in od spodaj navzgor. Horizontalna komunikacija pomeni trdnej$o
povezanost kolektiva, vertikalna pa boljsi na¢in vodenja (ééuka
2008, 12).

Metodologija

Metodologija je povzeta in prirejena po literaturi, ki sta jo izdala
Sola za ravnatelje (Trnavéevi¢ in drugi 2008) in Zavod Republike
Slovenije za Solstvo (Bevc, Fo$nari¢ in Sento¢nik 2002) S pomocjo
navedene literature in izdelanega anketnega vprasalnika smo med
strokovnimi delavci na $oli ugotavljali, kakSno mnenje imajo o
svojem odnosu do dela na eni in kako so zadovoljni z obstojec¢imi
odnosi do uc¢encev in sodelavcev na drugi strani. Nekatera vpra-
Sanja so se nanaSala na njih kot posameznike, druga na kolektiv
kot skupnost. Strokovni delavci so ocenjevali svoj odnos do dela na
Soli ter odnose do sodelavcev in uc¢encev s petstopenjsko lestvico,
pri kateri je:

* ocena 1 pomenila nikoli ne drZi oziroma sem nezadovoljen,

* ocena 2 obicajno ne drzi oziroma sem delno zadovoljen,

* ocena 3 vCcasih drzi, drugi¢ ne oziroma sem pretezno zadovo-
ljen,

* ocena 4 se strinjam oziroma sem zadovoljen,

* ocena 5 pa popolnoma se strinjam oziroma sem zelo zadovo-
ljen.

Anketni vpraSalnik je izpolnilo vseh 12 strokovnih delavcev, ki
poucujejo na o$§ Fara.

Podobno smo z anketnim vprasalnikom med ucenci ugotavljali,
kako so zadovoljni z delom strokovnih delavcev na $oli in kako se
na splosno pocutijo na Soli. Uporabljena je bila enaka ocenjevalna
lestvica kot pri strokovnih delavcih. V raziskavo je bilo vkljucenih
19 oziroma 83 % ucencev od 4. do g. razreda.

Rezultati Samoevalvacije
Strokovni delavci

Analiza anketnega vpraSalnika je pokazala, da so delavci zado-
voljni ali celo zelo zadovoljni s svojim odnosom do dela na Soli tako
na podrocju, ki je preverjalo njihovo mnenje glede kompetenc,
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PREGLEDNICA 1 Moj odnos do dela na $oli — strokovni delavci

Pocutim se kompetenten za opravljanje nalog, ki so mi dodeljene 4,6
Cilji, ki naj jih v dolo¢enem Solskem letu doseZem, so jasni in realni 457
Na pouk se pripravim dovolj temeljito in si vzamem dovolj ¢asa 455
Izobrazujem se na strokovnem podrocju, ki ga poucujem 4,6
Sola organizira dovolj izobrazevanj s podro&ja odnosov in dela z uéenci 4,5
Vem, za katere stvari sem na $oli odgovoren 4,8
Z delom, ki ga opravljam, sem zadovoljen 455
Pri delu lahko izrazim svojo ustvarjalnost 4,6
Pri delu sem dovolj avtonomen 4,5
Cutim se dovolj usposobljenega za reSevanje teZav, ki nastopijo v Soli 454
Na $oli so ustrezni pogoji za moje delo 44
V Soli se ne pocutim osamljenega 4,6
V Soli se pocutim varno 4,7
Cutim pripadnost Soli 4,6
Strokovni delavci kot kolektiv dovolj odgovorno opravljamo svoje delo 453
Znanje ljudi na $oli je dobro izkoris¢eno v dobro otroka 453
Na $oli je dovolj timskega dela 42
Ni mi odvec sodelovati na razli¢nih prireditvah, predstavitvah, 43

projektih, tekmovanjih

realnosti, jasnosti in dosegljivosti postavljenih ciljev, stalnega izo-
brazevanja, prevzemanja odgovornosti, avtonomije pri delu, izra-
Zanja ustvarjalnosti, pripadnosti $oli in zadovoljstva z delom. Pov-
prec¢na ocena je znasala 4,5. Vse opisane lastnosti so znacilne za
Sole z dobro oz. zdravo klimo (Rupar 2003). Strokovni delavci me-
nijo, da kot kolektiv odgovorno opravljajo svoje delo, da je znanje
na Soli dobro izkoris¢eno v dobro otroka in da je na Soli sicer dovolj
timskega dela, vendar bi se navedena podroc¢ja dalo e izboljsati.
Odgovori so pokazali, da je najsibkejSe podroc¢je med navedenimi
kazalniki timsko delo, ki ga najbolj pogresajo. Iz odgovorov lahko
razberemo tudi, da imajo strokovni delavci boljSe mnenje o svo-
jem delu kot o delu kolektiva kot celote.

Na vprasanja glede odnosov do sodelavcev in u¢encev so niha-
nja v zadovoljstvu zaposlenih vec¢ja, skupna povprecna ocena za-
dovoljstva pa je 4,4. Strokovni delavci so zelo zadovoljni s tem, da
s skupnimi moc¢mi resujejo teZave in si medsebojno pomagajo ter
da si lahko zaupajo. Menijo, da bi lahko nekoliko izboljSali med-
sebojno komunikacijo in da bi bil lahko pretok informacij boljsi.
Najbolj so si enotni v tem, da se trudijo za ¢im boljsi u¢ni rezul-
tat ucencev. Strokovni delavci so §e najmanj zadovoljni s pojavlja-
njem napetosti in nemira med ucenci, hkrati niso najbolj zado-
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PREGLEDNICA 2 Odnos do sodelavcev in ucencev

Strokovni delavci uspesno komuniciramo med seboj 43
Strokovni delavci skupaj reSujemo nastale tezave 4,7
Strokovni delavci si medsebojno pomagamo pri nastalih tezavah 4,6
Med strokovnimi delavci prevladujejo dobri odnosi 453
Pretok informacij na $oli je dober 43
Sodelavci mi zaupajo 43
Sodelavcem tudi jaz zaupam 4,6
O vecini sodelavcev imam dobro mnenje 4,6
V Soli imam dovolj casa za izmenjavo pogledov o delu s posameznimi 4,5
ucenci

Trudim se za ¢im boljsi uc¢ni rezultat u¢encev 4,9
Vzdusje med ucenci na $oli ni napeto, u¢enci niso nemirni 3,7
Ucencem so na Soli meje postavljene dovolj jasno 43
Strokovni delavci na $oli odreagiramo dovolj hitro in u¢inkovito v 4,5
primeru krsenja pravil Solskega reda s strani u¢encev

Vsi delavci na Soli v primeru krSenja pravil odreagiramo enotno 4,0
V primeru teZav se na Soli dovolj hitro ukrepa 4,8
Pravila delovanja na $oli so jasna 4,8

voljni z enotnostjo svojega odzivanja v primeru kr$enja pravil in
glede jasnosti postavljanja meja u¢encem. Nasprotno pa menijo,
da so pravila delovanja na Soli zelo jasna in da se ukrepa dovolj
hitro. Tudi glede odnosov do sodelavcev in uc¢encev imajo neko-
liko boljSe mnenje o svojem prizadevanju za skupno dobro kot pa
o uspeSnosti komuniciranja kot kolektiv, dobrih medsebojnih od-
nosov in zaupanja.

Kot najvecja tezava se je torej pokazala neenotnost reagiranja
strokovnih delavcev na krsitve pravil ucencev, ki jim dovoljujejo
neprimerno vedenje in onemogocajo zbranost pri delu. Posledi¢no
ugotavljajo, da porabijo ogromno ¢asa za pogovore v zvezi s krse-
nimi pravili oziroma neprimernim vedenjem uc¢encem, kar se jim
zdi, glede na naravo tezav, potrata ¢asa in energije, ki bi ga bilo
vredno vloZiti v opravljanje drugih nalog v dobro vseh u¢encev na
Soli. Nediscipliniranost u¢encev, s katero je povezano tudi pomanj-
kanje motivacije za u¢enje ter negativen odnos do Sole, predstavlja
enega glavnih virov stresa pri uciteljih. Podobno kot Slivar (2008)
tudi mi prihajamo do zakljucka, da ukvarjanje z disciplino ucen-
cev pri pouku, ki med drugim zahteva dodaten didakti¢ni napor
ucitelja in ve¢ ¢asa, ogroza uresnic¢evanje ciljev iz u¢nega nacrta,
kar se odraza v nezadovoljstvu ucitelja s svojim poukom.
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PREGLEDNICA 3 Zadovoljstvo ucencev z ucitelji

So pravi¢ni pri ocenjevanju 3,9
Ucitelje skrbi, kadar u¢enci dosezemo slabe rezultate v Soli 3,9
Ucitelji se veselijo nasih dosezkov v Soli 4,2
Ucencem, ki tezje razumejo snov, ucitelji pomagajo, da so uspesnejsi 43
Uspesnejsim ucencem priskrbijo zahtevnejse naloge 4,0
Se pogovorijo z nami, kako bomo slabo oceno popravili 3,6
Nam dajo jasno vedeti, kaksno vedenje je na Soli dovoljeno 457
Vedo, kaj je treba narediti, da jih ubogamo 3,6
V kolikor ucenci na $oli kak$no zagodemo, to dovolj hitro zaznajo in 43
ukrepajo

So dovolj strogi 4,0
Se posku$ajo z nami pogovoriti, ko imamo tezave 4,2
Sodelujejo pri resevanju sporov med ucenci 4,2
Hitro zaznajo krsitve pravil in ukrepajo 4,0
Vem, kako me bodo za nek izdelek ocenili 3,3

Uéenci od 4. do 9. razreda

Ucenci so najbolj, in sicer zelo zadovoljni s tem, da jim ucitelji
dajo jasno vedeti, kaksno vedenje je na Soli dovoljeno. Menijo, da
ucitelji tudi dovolj hitro zaznajo krsitve pravil in ukrepajo, da se
poskusajo pogovoriti z njimi, ko imajo teZave, ter da se vkljucijo
tudi k reSevanju sporov med njimi. U¢enci so zadovoljni z odloc-
nostjo uciteljev. Glede vzpostavljanja reda na Soli so mnenja, da
je Se najsSibkejsa tocka strokovnih delavcev uporaba preventivnih
ukrepov, da do krsitev pravil sploh ne bi prihajalo. U¢enci so za-
dovoljni z notranjo diferenciacijo pri pouku ter z dodatno pomocjo
tistim ucencem, ki so pri Solskem delu manj uspesni. Ucitelji se
veselijo dosezkov ucencev in jih skrbi za ob¢asne slabe u¢ne re-
zultate. Uc¢enci menijo, da so ucitelji pravi¢ni tudi pri ocenjeva-
nju ter da jim zaupajo. Ucenci so glede dela uciteljev izrazili Se
najvecje nezadovoljstvo glede tega, da ne vedo, kako bodo za nek
izdelek ocenjeni in kako bodo slabo oceno popravili. Uc¢enci so s
povprecno oceno 4,0 izrazili zadovoljstvo z delom uciteljev na Soli.

Ucenci se zelo dobro pocutijo, ker imajo na Soli prijatelje, kar
jih tudi najbolj zadovoljuje, ter ker jim soSolci zaupajo, nekoliko
manj se jim zdi smiselno izmenjevaje pogledov in vZzivljanje v
ucence, ki so drugacni. Zadovoljni so s svojim prizadevanjem za
¢im boljSe u¢ne rezultate in menijo, da je znanje, ki ga v $oli pri-
dobivajo, uporabno. U¢enci so zadovoljni, da na Soli lahko razvi-
jajo svoja interesna podrocja, nekoliko manj pa so navduseni nad
sodelovanjem na prireditvah, predstavitvah, projektih in tekmova-
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PREGLEDNICA 4 Pocutje ucencev na Soli

Se uc¢im stvari, ki mi bodo koristile 4,0
Lahko razvijam svoja interesna podrocja 3,8
Rad sodelujem na razli¢nih prireditvah, predstavitvah, projektih ali 3,5
tekmovanjih

Se obic¢ajno pocutim srec¢no in nisem Zalosten 3,9
Se pocutim sprejet in nisem osamljen 3,9
Se pocutim varno 3,9
Mi ucitelji in ostali delavci Sole zaupajo 4,0
Se trudim za ¢im bolj$i ucni rezultat W
Nisem nemiren in napet 3,6
Imam obcutek, da tudi drugi u¢enci niso nemirni in napeti 3,7
Se primerno vedem 4,51
Tudi drugi ucenci na Soli se primerno vedejo 2,8
Ce kaj uspi¢im (ali se zgodi nesreca), priznam krivdo 3,7
Spoznavam, kaksno je misljenje in zZivljenje drugih ucencev 3,5
Na Soli imam prijatelje 4,5
Drugi ucenci/sosolci mi zaupajo 451

njih. Na Soli se po eni strani pocutijo varno, sprejeto in so na splo-
$no srecni, po drugi strani pa sporocajo, da so vcasih tudi napeti
in nemirni. Menijo, da se sami primerno vedejo, kar pa pogosto
ne velja za soSolce in da krivde za poSkodbo ali nesreco obcasno,
nekateri ucenci pa nikoli, ne bi bili pripravljeni priznati.

Ucenci imajo gotovo razloge za neprimerno vedenje in so ta-
krat v veliki stiski ter potrebujejo pomoc¢ (Zori 2010, 140). Na Soli
pa je, da ima pripravljene strategije, kako ravnati, ko se zgodi ne-
sprejemljiv dogodek, da se strateski nacrt vedno znova preverja in
poisce vse oblike pomo¢i, ki so na voljo (Zarkovi¢ Adlesi¢ 2002).
Dolocene zahteve v 8oli morajo biti vzpostavljene, prav tako tudi
omejitve. Brez njih ni mogoce uc¢inkovito ucenje in pridobivanje
znanja. Gre za zahteve, ki pomenijo neizogibne negativne stre-
sorje, ¢e jih ne obvladujemo, ki pa postanejo pozitivni izziv, ko se
jih nau¢imo obvladovati (Musek 2o011). Ucenci so svojemu zado-
voljstvu glede pocutja v Soli namenili niZjo povprecno oceno, in
sicer 3,8.

Z.di se, da ucenci svoje delo in Zivljenje na Soli najlazje povezu-
jejo z vrednotama prijateljstvo in uporabno znanje, nekoliko manj
domaca jim je odgovornost in sprejemanje druga¢nosti. Sola nam-
rec stoji na demografsko ogrozenem in obmejnem podrocju, kjer
je mladega prebivalstva malo, kar za u¢ence pomeni zelo omejeno
druZenje z vrstniki v popoldanskem ¢asu.
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Zakljucek

Strokovni delavci so s povprectno oceno 4,5 v anketnem vprasal-
niku ocenili, da so s klimo na Soli zelo zadovoljni. U¢enci so oce-
nili, da so s klimo na $oli zadovoljni, in sicer s povpre¢no oceno
3,9. 1z navedenih podatkov lahko zaklju¢imo, da so strokovni de-
lavci s klimo na $oli bolj zadovoljni kot anketirani ucenci.

Analiza je pokazala, da so pravila delovanja na Soli sicer ja-
sna, vendar pa nekoliko Sepa enotnost ukrepanja strokovnih de-
lavcev v primeru krsitev pravil. Uc¢enci in ucitelji si delijo mne-
nje, da je vzdusje med ucenci vcéasih napeto, ucenci so nemirni.
Ucenci ocenjujejo, da se nekateri njihovi soSolci neprimerno ve-
dejo, kar slabsa klimo na $oli. Po mnenju Zorza (2010) nenasilje
vodi v nasilje preko napetosti, nemira, neprimernega vedenja in
neprimernega izrazanja. Otroci in mladostniki si vedno Zelijo pre-
stopati meje. Ce bomo tako tolerirali napetost, bodo tisti, ki so na-
gnjeni k prestopanju, teZzili k napetosti, ¢e bomo tolerirali tudi to,
bodo teZili k neprimernemu vedenju in nato k neprimernemu iz-
razanju ter vse hujSim oblikam nasilja. Zato je pomembno, da se
strokovni delavci vedno znova dogovarjamo o enotnem in u¢inko-
vitem odzivanju na nasilje v Soli in u¢ence navajamo na kulturo di-
aloga. Bistvo odgovornosti osnovnosolskih uciteljev je v tem, da pri
ucencih oblikujejo temelje, da se bodo sploh lahko u¢ili. Ustvar-
jati morajo pouk, pri katerem so ucenci postavljeni v polozaj, da
snov sprejemajo brez odvracanja pozornosti in nesmiselnega ¢u-
stvenega naboja ozrac¢ja (Winterhoff 2009, 174).

Strokovni delavci se bomo v naslednjem Solskem letu na se-
stankih uciteljskega zbora sproti seznanjali s tezavami v vezi z
vzgojno problematiko, skupaj oblikovali strategijo delovanja, do-
lo¢ili naloge in preverjali izvajanje. Pri iskanju resitev bomo vklju-
¢ili ideje vseh uciteljev in poskusali biti pri tem ¢im bolj prozni, saj
se s pomocjo misli Alberta Einsteina zavedamo, da problema ne
moremo resiti z enakim nac¢inom razmisljanja, kot smo ga ustva-
rili. Posebno skrb bomo namenili na novo zaposlenim uciteljem,
ki so se vedno primorani vkljuéiti v kulturo delovanja in zZivljenja
na Soli. Ob novem zaposlovanju bomo razgovore s prijavljenimi
kandidati vodili v smeri izrazanja njihovih pricakovanj in potreb
(Rupar 2003, 69) ob zavedanju moZnosti, ki jih lahko ponudimo na
Soli. Novo zaposlenim delavcem bodo dodeljeni tudi neformalni
mentorji, na katere se bodo lahko obrnili, ko bodo potrebovali po-
moc.

Tudi v naprej bo potrebno iskati poti, s katerimi bi u¢ence opo-
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zarjali na nujnost prevzemanja odgovornosti za svoje delo in vede-
nje. To je lahko ucinkovito samo z vzgledom, kar imamo zapisano
tudi v vzgojnem nacrtu. Pred zacetkom novega Solskega leta na-
¢rtujemo udelezbo na izvrstnem izobrazevanju na temo pomena
vzgleda v vzgoji in izobrazevanju. Na Soli smo prepric¢ani, da uci-
telj pomaga graditi osebnost in samopodobo u¢encev, kadar opravi
svoje delo dobro v strokovnem in ¢loveSskem pogledu in ob tem do-
voli u¢encem, da oblikujejo svojo osebnost in samopodobo (Musek
2011). Hkrati je pomembno, da je ucitelj v svojih odzivih kar naj-
bolj dosleden in jasen, da bo otroku dolo¢il mejo in pravilno usme-
ril njegovo vedenje ter ga z zanesljivo usmerjenostjo razbremenil
odvecnega pritiska. Otroci potrebujejo odraslega, ki se zaveda, da
sta avtoriteta in hierarhija natanko tisti pomembni toc¢ki v vedenju
do otrok, ki mu dajeta nujno strukturo in usmerjenost, da se bo v
svetu lahko zna3el (Wintehoff 2009).

V raziskavi smo ugotovili tudi, da bi si strokovni delavci Zeleli
vec timskega dela in napredovanja v medsebojnih odnosih in zau-
panju. Spostovanje se namrec pridobiva s tem, da ga gradimo z de-
janji in vedenjem do posameznikov (Slivar 2009, 13). Kakovost ko-
munikacije je odvisna od osebnostne zrelosti delavcev, saj je pogoj
za zdrav odnos do sebe, do sodelavcev in dela. Motnje v komunika-
ciji vodijo v izgorelost, poleg tega pa se komunikacijsko odtujeni
delavci niso vajeni druziti in bolj ustvarjalno sodelovati pri orga-
niziranju dela. Ve¢ krajsih strokovnih posvetov, ki vklju¢ujejo po-
leg strokovne izmenjave sporo¢il tudi ¢loveski faktor, preoblikuje
vrednotenje nekega delovnega procesa. Posledica je bolj oseben
odnos do dela, ve¢ja ustvarjalnost in ve¢ja delovna vnema (S¢uka
2008, 13). Izrazene Zelje strokovnih delavcev nac¢rtujemo realizi-
rati z delavnico graditve medsebojnih odnosov, s skupnim iska-
njem resitev na razli¢nih sestankih skupin, s strokovnimi posveti
pedagoskih delavcev brez vodilnih delavcev, kratkimi jutranjimi
sestanki pred zacetkom pouka, kjer se pogovorimo o nalogah in
dogodkih tistega dneva, izmenjamo obcutja, druzabna druzenja z
gibanjem v naravi, organizacija gibalnih aktivnosti v Solski telova-
dnici v popoldanskem ¢asu in skupni obiski kulturnih dogodkov.
Nekatere od nastetih dejavnosti so Ze v izvajanju in jih bomo ohra-
nili, druge pa bomo okrepili ali pa uvedli na novo.

Da bi imeli ucenci boljso predstavo o oceni, ki jo bodo pridobili
za dolocen izdelek, bomo ucence po oddelkih vprasali o predlogih,
s katerimi bi jim ucitelji priblizali kriterije ocenjevanja. Strokovni
delavci smo v tem v zvezi v rahli zadregi, saj so Ze sedaj kriteriji za
vsak predmet objavljeni po mati¢nih uc¢ilnicah in na spletni strani
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Sole. Nehote se nam ob tem vsiljuje misel, da je teZava morda v
slabi funkcionalni pismenost uc¢encev ali v nezanimanju ucencev.
Ce se bo izkazalo, da je tako, se bomo morali teZave lotiti z drugega
zornega kota. Za zacetek pa se bomo ob zacetku novega Solskega
leta na podlagi predlogov uc¢encev in skupnih dogovorov v kolek-
tivu dogovorili, kako u¢encem priblizati kriterije ocenjevanja oz.
kako s konkretnimi primeri pribliZati u¢encem pravila ocenjeva-
nja. Na podoben nac¢in bomo nasli resitev, kako se s posameznim
ucencem dogovoriti o popravljanju slabe ocene.

V Solskem letu 2009/10 smo ugotavljali zadovoljstvo med zapo-
slenimi na $oli, v tekocem Solskem letu 2010/11 smo z anketira-
njem preverjali zadovoljstvo tudi med ucenci, v naslednjem S$ol-
skem letu pa nameravamo v oceno samoevalvacije vkljuciti tudi
starse.
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Vloga ravnatelja pri spodbujanju
timskega dela v vricu

Marta Samotorcan

Uvod

Timsko delo uciteljev, vzgojiteljev in drugih pedagoskih delav-
cev izhaja iz priporocil in nacel stroke, narekujejo pa ga tudi psi-
hosocialne znacilnosti ucecih se otrok. Timski pristopi so ucin-
kovitejsi, saj omogocajo lazje prilagajanje ucenja in vzgojno-
izobrazevalnega dela otrokovim sposobnostim, predznanju, zmo-
Znostim Custvenega odzivanja, usmerjanju pedagoskih aktivnosti
in vecji varnosti otrok. Sodelovanje strokovnih delavcev v timih
pa jim omogoca tudi osebni in strokovni razvoj. Timsko delo omo-
goca socialne interakcije, kjer se vzgojitelji osebnostno in stro-
kovno potrjujejo, razvijajo nove spretnosti, staliS¢a, se medse-
bojno podpirajo, razvijajo odprto in pristno komunikacijo, izme-
njujejo mnenja, ucne pripomocke, skrbi in odgovornosti. Pozitivni
vplivi timskega dela se kazejo zlasti kot (Chivers v Polak 1999):

* prednost timskega dela za posameznika (prihranek casa, de-
litev dela, vecje poklicno zadovoljstvo, boljsa samopodoba in
osebno pocutje),

* prednost timskega dela za tim (dvig delovne motivacije, vecje
zaupanje med ¢lani tima, pristnejSa in spro$¢ena komunika-
cija),

* prednost timskega dela za vrtec/Solo v celoti (ve¢ja poveza-
nost delavcev Sole, sodelovalna klima).

Ucinkovitost tima je tako odvisna od sodelovanja, medsebojne
podpore, prilagodljivosti, komunikacije, zaupanja in visoke mo-
tivacije za delo. Interes skupine je v timu pred interesom posa-
meznika. Sodelovanje v timu prinasa ¢lanom obcutek spostova-
nja, vrednosti, samostojnosti, spodbuja sprosc¢eno izrazanje idej in
odprto komunikacijo. Vsak posameznik se v timu izkaZe s svojim
prispevkom Kk izpolnjevanju zadane naloge. Timsko delo je zato
ucinkovitejse od individualnega.

Kurikulum in timsko delo
Z uvedbo Kurikuluma za vrice (Bahovec in Kranjc 1999) se je spre-

menila vloga strokovnih delavcev v vrtcu. Nov pogled na predsol-
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skega otroka, ki se je sposoben uciti na njemu lasten nacin, je
strokovnim delavcem v vricu dolo¢il novo vlogo. Spoznanje, da se
predsolski otrok uci tako, da je dejaven v zato pripravljenem oko-
lju, je pred strokovne delavce postavilo velik izziv. Njihova vloga
ni ve¢ posredovati informacije in znanja, temve¢ pripraviti spod-
budno ué¢no okolje, v katerem bodo otroci pridobivali znanja, spre-
tnosti in navade, usvajali socialne vesSc¢ine in pridobivali razlicne
kompetence. Potrebno je individualno obravnavati vsakega otroka
posebej in mu omogocati napredovanje v skladu z njegovimi zmo-
zZnostmi, kar pomeni, da je potrebno otroke opazovati in jim ponu-
diti dejavnosti v obmod¢ju bliznjega razvoja. Pri tem naj strokovne
delavke koordinirajo delo, usmerjajo otroke k dejavnostim, svetu-
jejo in pomagajo otrokom, da bodo zmogli sami. Za tako delo pa
je nujno timsko sodelovanje in povezovanje tako znotraj posame-
znega oddelka kot tudi med oddelki med enotami vritca. Strokovne
delavke timsko nacrtujejo, izvajajo in evalvirajo svoje delo. V Ku-
rikulumu za vrtce je timsko delo zapisano kot nacelo timskega na-
crtovanja in izvajanja predsolske vzgoje.

Ravnatelj in timsko delo

Ravnatelj se pri svojem delu srecuje z razlicnimi zahtevami in je
mnogokrat pred dilemo, kaksno naj bo njegova primarna vloga.
Naj bo menedzer ali pedagoski vodja? Naj se posveca poslovanju
ali pedagoskim vprasSanjem in s tem neposredno delavcem vrtca
ali Sole in otrokom oziroma uc¢encem? UspeSen ravnatelj v danas-
njem casu potrebuje oboje. Ko gre za organizacijska, poslovodska

124



Vloga ravnatelja pri spodbujanju timskega dela v vricu

in ekonomska vprasanja, potrebuje menedZerska znanja in spre-
tnosti. Ko pa gre za ravnanje z zaposlenimi, mora biti vodja, ki si
zna pridobiti podporo in sodelovanje zaposlenih. Le tako se vrtec
ali Sola lahko razvija in napreduje v kakovosti.

Na svoji poklicni poti sem imela mozZnost sodelovati z razlicnimi
ljudmi za razlicne namene. Ob tem sem lahko preizkusala svoje
sposobnosti, strokovnost in tudi osebnostne lastnosti. Vedno sem
Cutila potrebo po sodelovanju, povezovanju in imela sem sreco,
da sem se vedno znasla v delovni sredini, ki mi je to omogocala.
Sem delovna, zanesljiva, vztrajna in sréna in ve¢inoma sem imela
ob sebi tudi take sodelavce. Rada tudi malo tvegam, zaidem na ne-
znano podrocje, ki zahteva vec¢ truda in poguma, na koncu pa me
obogati z novo izkusnjo. Ta tveganja so mi omogocala tudi prever-
janje lastnih zmoZnosti in mi dajala obcutek izpolnjenosti. Tako
pridobljene izkuSnje mi koristijo pri mojem sedanjem delu na de-
lovnem mestu ravnatelja in jih prenasam tudi na sodelavce.

Zavedam se, da vsega ne znam in ne zmorem opraviti sama.
Moj nacin in stil vodenja je Ze od vsega zacetka usmerjen v tim-
sko delo in sodelovanje na razli¢nih nivojih. OZji strokovni tim se-
stavljajo pomocnici ravnateljice, svetovalna delavka, vodje posa-
meznih enot in vodja zdravstveno-higienskega reZima in organi-
zatorka prehrane ter ravnateljica. SreCujemo se mesecno, skupaj
evalviramo delo preteklega obdobja, nacrtujemo, pregledujemo
cilje, sredstva, se pogovarjamo o motivaciji zaposlenih za dose-
ganje ciljev v LDN in koordiniramo delo. Razdelimo si naloge in
tako povezujemo in usklajujemo delo med vsemi enotami.

Na upravnem podrocju so v tim vkljuceni poslovna sekretarka,
racunovodja in ravnatelj, ob¢asno pa Se pomocnici ravnateljice ali
pa ves strokovni tim. Tu si delimo naloge v zvezi s kadrovanjem,
finan¢énim poslovanjem in skrbimo za nemoteno poslovanje.

V obeh timih imajo udeleZenci moznost predlagati izboljSave na
organizacijskem ali vsebinskem podro&ju. Clani tima si med seboj
zaupamo in vemo, da bodo dogovorjene naloge realizirane. Obe-
nem sem kot ravnateljica dovzetna za njihove potrebe, jih pod-
piram ter zagotovim dolocena sredstva in druge pogoje, kadar je
potrebno.

Timsko delo spodbujam tudi med zaposlenimi. Vsem zaposle-
nim veckrat povem, da smo za uspeh in dobro delo ter posledi¢no
tudi za ugled vrtca v lokalni skupnosti odgovorni in zasluzni vsi.
Poudarjam, da smo vrtec vsi, ki v njem delamo, da je vsak zapo-
sleni nepogresljiv, potreben in pomemben, ¢e hocemo, da je delo
dobro opravljeno. Timi v enotah delajo samostojno, spodbujam
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jih, da me o poteku dela obve§cajo. Obcasno tudi neposredno spre-
mljam delo v posameznih timih, pohvalim dobro opravljeno delo
in ga tudi nagradim, kolikor je mogoce. Manj prijetno se pocutim,
kadar je potrebno delo izboljSati in kadar opazim, da delo znotraj
posameznih timov ne tece tako kot pricakujem.

Tudi ob letnih delovnih razgovorih veliko pozornosti posvecam
prav povratnim informacijam delavcev v zvezi z uspesnostjo zno-
traj posameznih timov. Letni razgovori so prilika, da delavec dobi
povratno informacijo o svojem delu, poklicni in osebnostni rasti
ter tudi, da ga seznanim s svojimi pricakovanji.

Trudim se biti ¢im ve¢ v delovnih sredinah in spoznavati zapo-
slene kot posameznike. To potrebo ¢utim Se zlasti zadnji dve leti,
ko se je na$ kolektiv ob odprtju nove enote z desetimi oddelki bi-
stveno povecal.

Ker se zavedam, da je uspesno delo odvisno od ljudi, ki v vrtcu
delajo, veliko pozornost posvecam prav izbiri novih delavcev. Po-
leg obicajnih vsebin, ki sodijo v razgovor pred izbiro novih de-
lavcev, vsakemu kandidatu predstavim tudi moja pricakovanja o
timskem delu in ga prosim, da na konkretnih primerih iz svoje
prakse predstavi izkusnje s tega podroc¢ja. Poleg tega se pozani-
mam o njegovem nacelnem odnosu do timskega dela, njegovih
kompetencah in osebnostnih lastnosti, ki ji bo lahko unov¢il pri
svojem delu v kolektivu.

V veliki vec¢ini sem izbrala dobre delavce. Verjamem v vsakega
posameznika in izkus$nje kaZejo, da s spodbujanjem, spremlja-
njem njihovega dela in svetovanjemtudi manj motivirani delavci
prispevajo svoj deleZ k uspesnosti celotnega kolektiva. Se zlasti
dobro timsko delo omogoca medsebojno podporo, dopolnjevanje
in pomoc¢ ter tako omogoca prispevke posameznikov glede na nji-
hove zmoznosti. Ob timskem delu se ti delavci izpopolnjujejo in
so lahko uspesni, ker opravijo tisti del naloge, ki jo najbolje obvla-
dajo, obenem pa spoznavajo kompetence drugih, se ucijo in tako
strokovno rastejo.

Kako se oblikujejo timi v vrtcu
Najtesnejsi tim sta vzgojiteljica in pomocnica vzgojiteljice v od-
delku. Izvajanje kurikula zahteva, da sodelujeta in se dopolnjujeta
pri na¢rtovanju, izvajanju in evalviranju vzgojno-izobrazevalnega
dela. Ravnatelj je odgovoren za organizacijo dela, zato je oblikova-
nje parov njegova naloga. Sama se o oblikovanju parov pogovorim
s strokovnim timom, v¢asih upostevam tudi Zelje strokovnih de-
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lavk, ¢e so razlogi za spremembo utemeljeni. Vedno pa vsakemu
paru, ki ga na novo dolo¢im, povem, zakaj sem izbrala prav to dvo-
jico in tudi kaj od njiju pricakujem. Pari so enaki za obdobje ne-
kaj let, tako da spremljajo generacijo otrok v 1. ali 2. starostnem
obhdobju. Seveda pa naravna dogajanja (zaposlitve za D¢, porodni-
8ki dopusti ...) v kolektivu pripomorejo, da se pari menjajo po-
gosteje kot bi bilo potrebno. Pri oblikovanju parov sem pozorna
na strokovne kompetence in osebnostne lastnosti obeh strokovnih
delavk, na njuna moc¢na podrocja, odnos do dela in do otrok. Na
osnovi teh kriterijev skuSam par uravnoteZiti.

Za uspesno timsko delo je klju¢nega pomena kultura in klima
vrtca. V enotah, Kkjer je klima dobra, so se timi preprosto zgodili.
Delovna sredina zaposlene poveZe in iz skupine postopno dozori
tim. Zaposleni zdruZijo moci, se poveZejo in sledijo skupnemu ci-
lju. Med seboj si zaupajo, se spodbujajo, prispevajo svoje ideje in
predloge in delijo zadovoljstvo ob opravljenem delu. Znajo komu-
nicirati, sprejemati kritiko, konflikte reSujejo konstruktivno. Take
time imamo v vseh enotah vrtca. Znotraj vecjih enot se oblikujejo
timi po triazah ali so kako drugace prostorsko omejeni. V teh ti-
mih je veliko delovnega elana, skupaj tako organizirajo dejavnosti
za starSe ali otroke na vhodu, se dogovarjajo za skupne priredi-
tve in praznovanja, delavnice, delovne akcije, izlete ... Ti timi so
obicajno kar stalni.

V vrtcu se oblikujejo tudi timi, ki jih zdruZi posamezna naloga
ali projekt. Ti so obcasni in nastanejo znotraj posameznih aktivov
ali enot. Tako so v preteklem letu vse vzgojiteljice prvega staro-
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stnega obdobja strnile svoje ideje in izkuSnje z uvajanjem novin-
cev v vrtec in pripravile dokument z naslovom Uvajanje novin-
cev v vrtec. Tako so obogatile pomemben element naSe pedagoske
prakse.

Drugi tim si je zadal nalogo pripraviti broSuro z naslovom Vrh-
niSke otroSke poti. Zastavljeni cilj so realizirali v enem letu. Vsak
¢lan je imel svojo nalogo: opisati in pripraviti nacrt in predstavitev
ene izmed poti skupaj z otroki; dogovor o skupni obliki in znakovni
opremi vsake od teh poti, dogovor za tisk, promocijo, sodelovanje
s turistiécnim drustvom. Vsak ¢lan tima je svojo nalogo odgovorno
opravil in prispeval k skupni realizaciji zastavljenega cilja.

Poseben tim je tudi svetovalni tim za otroke, vklju¢ene v pro-
gram s prilagojenim izvajanjem in dodatno strokovno pomocjo. V
njem se zdruzujejo strokovne delavke oddelka, kjer je vkljucen
otrok s posebnimi potrebami, svetovalna delavka, pomoc¢nica rav-
nateljice pa tudi zunanji sodelavec (defektolog, specialni pedagog,
logoped ...) in starsi otroka. Ta tim spremlja otroka in opravlja vse
naloge, ki so potrebne za njegov optimalen razvoj (nacrtovanje 1P,
izvajanje dodatne strokovne pomoci, pomoc¢ v oddelku, koordina-
cija in usklajevanje med posameznimi udelezZenci ...).

Podobno sodelujejo vzgojiteljice v posameznih projektih, ponu-
jenih s strani zunanjih institucij (Varno s soncem, Turizem v vrtcu,
Unicefovi projekti, Fibbonaci ...).

Strokovni delavci in hisnik v eni nasih enot sodelujejo v timu,
ki ureja naravni uéni prostor s ¢utno potjo v neposredni blizini
vrtca in bodo tako omogocili otrokom neposredno izkusnjo vsezi-
vljenjskega ucenja in trajnostnega razvoja. V tem timu sodelujem
tudi sama. Gre za projekt, ki je sofinanciran s strani Evropske sku-
pnosti in zahteva tudi veliko administrativnega dela. Tako smo si
naloge znotraj tima razdelili glede na pristojnosti. Strokovne de-
lavke so si razdelile vsebinski del naloge. Skupaj z otroki so pri-
pravili idejne nacrte za posamezne naravne koticke: mini barje,
skalnjak, cvetli¢ni vrt, zelenjavni vrt, vrt diSavnic in zeliS¢, cutna
pot. V tim smo povabili Se zunanjega strokovnjaka — vrtnarja, ki
nam je svetoval, kako naj te razlicne biotope smiselno razpore-
dimo na za to namenjenem prostoru. Sodeloval je tudi pri nepo-
sredni izvedbi. Vse ideje je bilo potrebno tudi natan¢no opisati,
dolociti cilje tega projekta, merila za preverjanje ciljev, roke za iz-
vedbo in pripraviti finan¢ni nacrt. Pri pripravi dokumentacije so
sodelovale strokovne delavke, seveda pa je bila tu pomembna tudi
moja vloga — predvsem sem izpolnjevala razli¢cne obrazce in pri-
pravljala dokumentacijo ter skrbela za povezavo z zunanjimi sode-
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lavci. Poleg priprave za prijavo na razpis je bilo potrebno pripraviti
natanc¢ne popise vseh predvidenih del in materialov, pripraviti fi-
nanc¢no konstrukcijo in razpise za posamezna dela. Vse to je bila
moja naloga. Med samim izvajanjem del je tim spremljal delo zu-
nanjih izvajalcev in se sproti dogovarjal o posameznih konkretnih
reSitvah. Tu je bila nepogresljiva vloga hiSnika, ki je predlagal do-
lo¢ene tehnic¢ne resitve v zvezi z vodno ¢rpalko in sistemom za
zalivanje. Ker je bilo znano, da bomo del investicije morali pokriti
tudi z donatorskimi sredstvi, so ¢lani tima iskal tudi donatorje. Tu
smo bili kar uspesni, saj so nam razli¢ni donatorji priskrbeli skale,
zemljo, pesek, rastline za posamezne biotope. Seveda pa smo sku-
paj z otroki posadili tudi razli¢ne rastline in pripravili vse potrebno
za otvoritev nasega novega dela igrisc¢a. Timsko so strokovne de-
lavke vodile tudi portfolio nastajanja tega naravnega Kkoticka in
pripravile prispevek za objavo v lokalnem ¢asopisu. Prav tako bo
timsko delo potrebno tudi pri dogovarjanju in delitvi dela ob za-
sajanju in obdelovanju zelenjavnega vrta, ob kosnji, ¢iS¢enju rib-
nika, grabljenju listja in pri dopolnjevanju in vzdrzevanju tega na-
ravnega koticka v naslednjih letih.

Ves ¢as izvajanja projekta se je tim sestajal na skupnih sreca-
njih, kjer smo preverjali opravljene naloge in dolocali nove; ve-
liko sem komunicirala s posameznimi ¢lani tima, tudi strokovne
delavke so se obracale name, da je delo teklo nemoteno. Motiva-
cija za delo je bila izredna, vsak ¢lan tima se je zavedal soodvisno-
sti, spodbujali smo drug drugega, razvila se je odprta in sprosc¢ena
komunikacija, vsak ¢lan tima se je izkazal tam, Kjer je bil najbolj
kompetenten.

Morda smo premalo pozornosti posvetili kon¢ni evalvaciji. Ta
bo nujna, ¢e hocemo, da bo projekt zivel tudi v naslednjih letih.

Spremljali in evalvirali bomo vzgojno-izobrazevalni pomen ko-
ticka za otroke, njihove odzive, nova znanja, ki jih bodo v tem ko-
ticku pridobivali, pomen za otroke z vidika vseZivljenjskega uce-
nja in trajnostnega razvoja.

Enako pomembno pa je evalvirati tudi delo tima. »Timska eval-
vacija je kon¢na etapa timskega dela in je lahko pomembno iz-
hodisc¢e (motivacijski dejavnik) za nadaljnje timsko delo« (Polak
2007).

Pomembno je, da ¢lani tima reflektirajo svoje dozivljanje v
timu. V formalnih pa tudi neformalnih pogovorih si ¢lani tima
izmenjajo mnenja tudi o medsebojnih odnosih, spostovanju, vre-
dnotah, obcutljivosti za druge, upostevanju drugih, obc¢utkih in
pocutju ob sodelovanju, aktivnhem ucenju, razvijanju spretnosti
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opazovanja, poslusanju, konstruktivni kritiki in iskreni, odprti ko-
munikaciji. Zrel tim bo zmogel povezati evalvacijo svojega dela
s kriteriji, ki veljajo za uc¢inkovit tim: zavezanost timu, razume-
vanje nalog, namena in ciljev tima, zaupanje in sposStovanje med
¢lani tima, produktivnost timskih srec¢anj, spostovanje med ¢lani
timov, odgovornost za uspeh ali neuspeh, vloge v timu, pojav kon-
fliktov in reSevanje le teh v timu, prispevek vsakega ¢lana k do-
seganju skupnega cilja in komunikacije v timu (Polak 2007). Vsa
ta zavedanja bodo izhodis¢e za nadaljnje timsko delo in krepitev
medsebojnih odnosov.

Kako smo na novo oblikovali time ob odprtju novega vrtca

Pred dvema letoma smo odprli novo enoto z desetimi oddelki. Na
novo smo zaposlili dvaindvajset strokovnih ter Sest tehni¢nih de-
lavcev. Toliko novozaposlenih naenkrat zagotovo vpliva na kulturo
in klimo celotnega vrtca. Tega sem se zavedala in s strokovnimi
delavci smo se o tem v Casu gradnje novega vrtca veckrat pogo-
varjali. Toliko novih ljudi iz razli¢nih delovnih okolij (vsi niso bili
iskalci prve zaposlitve) nam je predstavljalo resno skrb, kako v
novi enoti vzpostaviti tako kulturo in klimo kot je v ostalih eno-
tah vrtca. Kako zagotoviti novi enoti, da se bodo zaposleni cutili
pripadne vrtcu kot celoti in da bodo Ziveli vrednote, ki jih vrtec
Zivi.

Skrbno sem nacrtovala izbor novih sodelavcev, na razgovorih je
sodelovala tudi moja pomoc¢nica, da sva se potem tehtno odloc¢ali
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o sprejemu, vendar to Se ni bila garancija za uspeh nasih pricako-
vanj.

Zato sem strokovnim delavkam v sosednji enoti, Ki je na isti lo-
kaciji kot novi vrtec (med seboj sta povezani s skupnim vhodom,
obe pa imata tudi skupno novo telovadnico) ponudila, da se jih ne-
kaj odlo¢i za selitev v novi del skupaj z otroki. Selili smo se nam-
re¢ med letom in druge moznosti, kot da se preseli cela skupina
skupaj s strokovnimi delavkami, ni bilo. Ker je bila klima v ob-
stojeci enoti odli¢na in so bile strokovne delavke zelo povezane in
so sodelovale v mnogih skupnih projektih, so se tezko odlocile za
spremembo, kljub slabsim prostorskim pogojem za delo. Kon¢no
so se Stiri vzgojiteljice in Stiri pomocnice odlocile za selitev: ene
zaradi boljsih pogojev dela v novi enoti, druge so potrebovale spre-
membo, in tretje, ker so Zelele prispevati k oblikovanju kulture in
klime v novi enoti.

Tako smo ob odprtju nove enote sprejeli v novi del Sest novih
oddelkov ob §tirih preseljenih, v stari del pa Stiri nove oddelke k
Sestim obstojecim.

Odlocitev se je izkazala za zelo pozitivho. Klima v obeh eno-
tah se je spremenila, saj jo dolocajo ljudje, ki v njej delajo. Novi
zaposleni so prinesli novo znanje, samozavest, komunikativnost,
mladost in s tem sveZino, ki je spodbujala Ze zaposlene, le-ti pa so
poskrbeli, da so se novozaposleni lazje vkljucili v tok dogajanja in
dokaj hitro postali enakovredni ¢lani delovnih skupin. V dobrem
letu se je v obeh enotah vzpostavila sodelovalna kultura in dobra
klima.

Pri oblikovanju kulture in klime sem se veliko vkljucevala tudi
sama, saj sem bila odgovorna, da novim delavkam predstavim na-
¢in dela, dokumente, ki podpirajo in dolo¢ajo nase delo, predno-
stne naloge in naloge, na katerih gradimo prepoznavnost vritca,
seznanjala sem jih z organiziranostjo vrtca, ustaljenimi nacini so-
delovanja in komuniciranja. Poleg tega pa sem se zavedala, da bo
na kulturo in klimo vplivala tudi osebna kultura, ki so jo novoza-
posleni prinesli s seboj in bo pomembno zaznamovala sobivanje v
obeh enotah. Ob tem ko sem bila ve¢ prisotna v teh delovnih sre-
dinah, sem imela priliko spoznavati tudi osebne lastnosti zaposle-
nih, njihove poglede na posamezne probleme, bojazni, strahove,
pa tudi zadovoljstvo, samozavest in pozitivnost. Ve¢ina novih stro-
kovnih delavk je bila mlada, brez izkuSenj, vendar zelo zavzetih
in motiviranih za delo. Vzgojiteljice in pomocnice vzgojiteljic so
na zacetku potrebovale ve¢ navodil, podpore, pomoci, kar sem jim
nudila sama, pa tudi sodelavke z vec izkuSnjami in daljSim poklic-
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nim stazem, ki sem jim lahko predala dolo¢eno odgovornost in so
samostojne in suverene na svojem podro¢ju. Pomembno se mi je
zdelo biti dober zgled v iskrenih odnosih, medsebojnem zaupanju
in odprti komunikaciji. Znotraj teh novih delovnih sredin so se
oblikovali timi, o katerih sem pisala zgoraj. Sprememba je dobro
vplivala na zaposlene v obeh enotah.

Zakaj vcéasih timi ne delujejo?

Glede na dobre izku$nje s timskim delom, glede na veliko znanja o
timskem delu in spodbujanja k timskemu delu, bi bilo pricakovati,
da ta oblika dela Zivi v vseh delovnih sredinah in da prinasa po-
klicno izpolnitev vsem v kolektivu. Pa Zal ni vedno tako. Zgodi se,
da se poleg odlicnega timskega dela v vecini delovnih sredin sre-
¢ujemo s problemom, ko nekaj strokovnih delavk ne zmore timsko
sodelovati. Tem delavkam je sodelovanje neprijetno, ne ¢utijo po-
trebe po povezovanju in kadar je kljub temu potrebno medsebojno
sodelovanje, jih vedno motijo dejavniki, ki jih ovirajo pri timskem
delu: ali so prepozno obvesceni, ali nimajo dovolj navodil, ali bi
moral Se kdo drug kaj narediti ...

Ko is¢em vzroke za tako stanje, ugotavljam, da so razli¢ni. V
oddelkih, v paru te strokovne delavke zadovoljivo delajo, vendar
pa na vhodu, kjer delajo, ni prave sinergije, ki jo je ¢utiti v timih v
drugih delovnih sredinah. Kvaliteta dela ni primerljiva z delovnimi
sredinami, kjer timsko delajo.

Pri vsaki skupni zadevi, ki se je lotijo, potrebujejo spodbudo
nekoga zunanjega, da se naloga spelje do konca. Vloga zuna-
njega Clana je v tem, da posreduje informacije med ¢lanicami
skupine, prenasa vprasanja med njimi, pomaga deliti naloge, pre-
verja, ali so posamezne naloge opravljene. Ves Cas trajanja tim-
skega dela spodbujam c¢lane take skupine, naj se pogovarjajo tudi
o problemih sodelovanja in komunikacije, naj bodo kriti¢ne, ven-
dar poStene v odnosih in naj s svojim profesionalizmom preseZejo
osebno samozadostnost v korist ve¢je ucinkovitosti in boljsega
dela, vendar to prigovarjanje zaleze bolj na kratki rok. Pravila so-
delovanja razume vsak po svoje, med ¢lani te skupine ni prenosa
pomembnih sporo¢il, ni povratnih informacij, pogosto delo ni za-
klju¢eno do roka. Tudi ko je naloga opravljena, med strokovnimi
delavkami ni cutiti zadovoljstva.

Vcasih je tako ravnatelj kljub pozitivni naravnanosti in spodbu-
janju sodelovanja nemocen ali vsaj ne more resiti problema cez
no¢. Timskega dela se ne da preprosto narociti ali zaukazati. Ker
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je odvisno tudi od osebnostnih lastnosti, zrelosti in odgovornosti
udeleZencev, je vCasih potrebno ve¢ potrpezljivosti, potrebno je
vzirajno graditi kulturo in klimo, ki bo postopno pripeljala do so-
delovanja. Predvsem je pomemben spostljiv in strpen odnos, tudi
v obdobjih in situacijah, ko stvari ne gredo tako kot bi si Zeleli.

Za konec

»Vodenje in upravljanje vzgojno-izobrazevalnega zavoda je tako
celosten proces, da ga en sam ¢lovek — ravnatelj, ne more obvla-
dati« (Mayer 1995). Timi in timsko delo so jedro zdravih organi-
zacij, Se zlasti tistih, ki se hitro spreminjajo (Everard in Morris
1996). Vloga ravnatelja, ki je razpet med menedZerjem in vodjem
vzgojno-izobrazevalne organizacije, je spodbujanje timskega dela,
poverjanje nalog razli¢cnim timom v organizaciji, usposabljanje ti-
mov za sistemati¢no delo, pa tudi neposredno vodenje in sodelova-
nje v timih. Pozoren mora biti tudi na delovne sredine, kjer timsko
delo ne zazivi. Dobra kultura in klima organizacije sta pogoj za
timsko delo. Ravnatelj z dobrim vodenjem, s povabilom zaposle-
nih k sodelovanju, z vzpostavljanjem zaupanja, s pohvalo, pa tudi
z jasno vizijo in cilji zagotavlja in omogoca zaposlenim, da uresni-
cujejo svoje poslanstvo ter tako prispevajo k razvoju, kakovosti in
ugledu vzgojno-izobraZevalne organizacije.
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Usposabljanje vodij Sol na
Slovaskem: zahteve in pogoji

Maria Pisonova in Alena Haskova

Uvod

Dandanes vecina evropskih drzav poskusa poiskati nove modele
strokovnega razvoja uciteljev v okviru vsezivljenjskega ucenja,
vklju¢no z razlicnimi nacini strokovnega razvoja vodij Sol. Slova-
Ska republika v tem ni nikakr$na izjema. Na Slovaskem so osnovne
zahteve in pogoji v zvezi s kompetencami in zaklju¢enim izobra-
zevanjem vodij Sol doloceni z nedavno sprejetim Uciteljskim zako-
nom (Zéakon ¢. 317/2009). Zakon doloca razli¢ne vrste nadaljnjega
izobrazevanja in usposabljanja pedagoskih in strokovnih delavcev
glede na razlicne kategorije tako pedago8kih kot strokovnih de-
lavcev in njihovega kariernega sistema.

V prvem delu ¢lanka predstavljava strateSke dokumente, ki so
sluzili kot osnova za oblikovanje novega Uciteljskega zakona. Na
podlagi podkategorij pedagoskih in strokovnih delavcev in njiho-
vih zakonsko uvedenih kariernih poloZajev raziskujeva zakonske
zahteve za opravljanje dela vodje Sole.

V nadaljnjem besedilu na kratko predstaviva glavne vrste na-
daljnjega izobraZevanja in usposabljanja skupaj s specifikacijo
cilinih skupin in natanc¢neje pojasniva izobrazevanje Solskega
vodstva (izobraZevanje za funkcijo/poloZaj) in izobraZevanja Sol-
skega vodstva za inovacije (izobrazevanje za inovacije) kot vrste
nadaljnjega izobraZevanja in usposabljanja, namenjena vodjem
ol (tj. ravnateljem, pomoc¢nikom ravnatelja, vodjem prakti¢cnega
izobrazevanja, glavnim vzgojiteljem in vodjem strokovnih usta-
nov).

Clanek zakljuciva s primerom usposabljanja za vodenje Sol in
usposabljanja vodij $ol za inovacije — s programom za vodje vrtcev,
pri pripravi in izvajanju katerega je delno sodelovala tudi Univerza
filozofa Konstantina v Nitri.

Trenutne potrebe po strokovnem razvoju uciteljev
in njihov odsev v zakonodaji

V skladu s priporoc¢ili in Solsko politiko EU slovaska vlada in Mi-
nistrstvo za Solstvo, znanost, raziskave in Sport posvecata veliko
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pozornosti vseZivljenjskemu ucenju uciteljev in drugih strokov-
nih delavcev v Solstvu. To vpraSanje je postalo sestavni del seda-
nje reforme slovaskega sistema izobrazevanja. Rezultati so veci-
noma osnovani na zakljuckih mednarodnih in drzavnih dokumen-
tov, kot so:

* Lizbonska strategija iz leta 2000,

* Nacionalni program reform v Slovaski republiki v obdobju
2008-2010,

» StrateSki okvir za evropsko sodelovanje v izobraZevanju in
usposabljanju (ET 2010),

* Nacionalni program kakovosti v Slovaski republiki v obdobju
20090—2012.

Priporocila in zakljucki omenjenih dokumentov skupaj z osnov-
nimi elementi in strateSkimi cilji zasnove strokovnega razvoja
uciteljev v kariernem sistemu iz leta 2006 se odrazajo tudi v
novo sprejetem tako imenovanem Uciteljskem zakonu (Zakon
¢. 317/2009). S ciljem podpore uciteljem pri podiplomskem izo-
brazevanju in nadaljnjem strokovnem razvoju je zakon korenito
spremenil pogoje vseZivljenjskega izobraZevanja uciteljev (pa tudi
strokovnih delavcev v Solstvu).

Uciteljski zakon s ciljem povecevanja strokovnih kompetenc in
kakovosti uciteljev in drugega osebja, zaposlenega v Solah in Sol-
skih ustanovah, ureja:

* pravice in dolZnosti pedagoskih in strokovnih delavcev (npr.
pravice in obveznosti Solskih psihologov, socialnih pedago-
gov, specialnih pedagogov, kurativnih/terapevtskih pedago-
gov, logopedov),

* pogoje njihovih aktivnosti pou¢evanja in opravljanja strokov-
nih aktivnosti,

* zahteve po nadaljnjem strokovnem razvoju,

* karierno napredovanje, tj. karierne stopnje in polozaji,

* sistem certifikatov (tako za pedagoSke kot strokovne de-
lavce),

* sistem nadaljnjega izobrazevanja in usposabljanja (v smislu
vsebine, obsega, administracije in nac¢inov zaklju¢ka/prido-
bitve diplome za vsako vrsto nadaljnjega izobraZevanja in us-
posabljanja),

* akreditacijo programov nadaljnjega izobraZevanja in uspo-
sabljanja,
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* vlogo in naloge Akreditacijske komisije za nadaljnje izobra-
Zevanje in usposabljanje pedagoskih in strokovnih delavcev,

* kreditni sistem za vsako vrsto nadaljnjega izobraZevanja in
usposabljanja ter opravljanja posebnih aktivnosti pedagoskih
in strokovnih delavcev.

Novi Uciteljski zakon lahko ovrednotimo kot poskus zakono-
dajnega spopada s trenutnimi zahtevami po kakovosti uciteljev in
drugega osebja, zaposlenega v Solah in Solskih ustanovah. Zakon
definira karierni sistem uciteljev vklju¢no s kariernimi potmi in
postopki, uvaja sistem nadaljnjega izobraZevanja in usposabljanja
uciteljev na podlagi kreditnih to¢k in poskusa uvajati strokovne
standarde, ki definirajo zahteve po strokovnih kompetencah pe-
dagoskih in strokovnih delavcev v $olah in $olskih ustanovah.

Polozaj vodje Sole

Uciteljski zakon na Slovaskem lo¢i med Solami in Solskimi usta-
novami ter tudi med dvema kategorijama Solskih usluzbencev -
pedagoskimi delavci in strokovnimi delavci. Solske ustanove na-
vadno delujejo loceno od $ol in ponujajo npr. posebno pedagosko
znanje, svetovanje in podporo otrokom. Pedagoski delavci so ka-
tegorija uciteljev, med katere spadajo tudi vzgojitelji, asistenti uci-
teljev, nadzorniki prakti¢nega izobrazevanja, predavatelji, trenerji
in uditelji petja. Med strokovne usluzbence spadajo Solski psiho-
logi, socialni pedagogi, specialni pedagogi, kurativni/terapevtski
pedagogi in logopedi. Zakon za obe kategoriji delavcev doloc¢a po-
lozaj vodij Sol. Pri tem velja opozoriti, da se pojem vodje Sole (0zi-
roma splosno vodja) na SlovaSkem uporablja v SirSem kontekstu
nim poloZajem direktorja. V tem primeru vodje Sol torej niso le
ravnatelji. Med vodje $ol v tem smislu (v skladu z zakonom in ter-
minologijo, ki se uporablja na Slovaskem) spadajo ravnatelj, po-
mocnik ravnatelja, vodja prakticnega usposabljanja, glavni vzgo-
jitelj in vodja strokovnih sluzb. Za potrebe zakona so vsi naSteti
vodje Sol.

7. zakonom doloc¢en karierni sistem lo¢i med funkcionalnimi
vodstvenimi poloZaji in specialnimi poloZaji. PoloZaj vodje $ole je
(funkcionalni) vodstveni poloZaj. Funkcionalni specialni poloZaj
je polozaj ucitelja — strokovnjaka, ki je lahko razredni ucitelj, sve-
tovalec za vzgojo, karierni svetovalec, mentor uciteljev zacetni-
kov, vodja predmetne komisije/aktiva, vodja didakticnega zdruze-
nja/drustva, koordinator za informatiko ali prevzame katerega od
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drugih poloZajev, povezanih s specialnimi aktivnostmi uciteljev.
Oseba na poloZzaju vodje Sole mora izpolniti ve¢ zahtev, med ka-
tere spadajo:

e primernost za kariero ucitelja oziroma primernost za dolo-
¢eno strokovno delo (v ustrezni kategoriji ali podkategoriji),

» pridobitev prvega certifikata,

* predhodne pedagoSke izkuSnje oziroma izkuSnje v ustre-
znem strokovnem delu (najmanj pet let),

* zakljuceno (funkcionalno) usposabljanje za vodjo Sole pred
koncem tretjega leta po imenovanju na vodstveni poloZaj.

Usposabljanje za vodjo Sole, omenjeno v zadnji zahtevi, je vrsta
nadaljnjega izobraZevanja in usposabljanja, namenjenega pred-
vsem vodjem $ol. Vodja Sole mora najprej zakljuciti izobrazevanje
za vodjo Sole (funkcionalno izobraZevanje) in nato inovacijsko iz-
obraZevanje za vodenje Sole (funkcionalno inovacijsko izobraze-
vanje), saj sta to pogoja za delo na vodstvenem poloZaju.

Pridobitev prvega certifikata pomeni, da lahko za poloZaj vodje
Sole kandidira le oseba, ki je Ze pridobila prvi certifikat. Proces
pridobitve certifikata predstavlja nac¢in za preverjanje pridoblje-
nih kompetenc, potrebnih za ustrezno kategorijo v sistemu pe-
dagoskih ali strokovnih delavcev. Pedagoski ali strokovni delavec
lahko pridobi certifikat le v kategoriji ali podkategoriji, v katero
je vkljucen. Ucitelj, na primer, lahko pridobi certifikat le na pod-
ro¢ju poucevanja Solskega predmeta, za katerega je usposobljen.
Proces pridobitve certifikata je sestavljen iz ustnega izpita in zago-
vora pisnega dela. Strokovni ali pedago8ki delavec lahko pristopi
k pridobitvi certifikata le, ¢e je v okviru nadaljnjega izobrazevanja
in usposabljanja pridobil 350 kreditnih tock ali opravil 6o ur pripra-
vljalnega (uvajalnega) usposabljanja za certifikat ali pridobil 60
kreditnih tock.

Izpolnjevanje pogoja primernosti pomeni, da je kandidat za
vodjo Sole ustrezno usposobljen za poucevanje ali opravljanje spe-
cificne strokovne dejavnosti v ustrezni kategoriji ali podkategoriji
pedagoskega ali strokovnega dela. Vrsta izobrazbe, Ki je potrebna
za opravljanje pedagoskih ali strokovnih aktivnosti, je doloCena z
zakonom za posamezne tipe $ol/8olskih ustanov.

Usposabljanje vodij Sol
Pedagoski in strokovni delavci so se dolZzni izobraZevati v okviru
vsezivljenjskega ucenja. Zakon o pedagoskih in strokovnih delav-
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cih doloca Sest glavnih vrst nadaljnjega izobraZevanja in usposab-
ljanja pedagos8kih in strokovnih delavcev. To so:

* izobrazevanje za uvajanje in prilagajanje,
* izobrazevanje za uresnicevanje,

* izobrazevanje za inovacije,

* izobrazevanje za specializacijo,

* izobrazevanje za vodenje v Solah,

* izobrazevanje za pridobitev kvalifikacije.

7 nadaljnjim izobraZevanjem in usposabljanjem pedago3Kki in
strokovni delavci bodisi izpolnjujejo zahteve za imenovanje v do-
lo¢en naziv ali na dolocen polozaj ali pa posodabljajo svoje stro-
kovne kompetence.

Izobrazevanje za uvajanje in prilagajanje zagotavlja podporo
uciteljem in strokovnim delavcem zacetnikom pri oblikovanju
strokovnih kompetenc, ki jih potrebujejo za izvajanje aktivnosti
neodvisnega ucitelja ali strokovnega delavca. IzobraZevanje za
uvajanje in prilagajanje se izvaja pod nadzorom mentorja in traja
od treh mesecev do enega leta.

Izobrazevanje za uresnicevanje pomaga uciteljem in strokovnim
delavcem vzdrZevati strokovne kompetence na primerni ravni za
standardno izvajanje aktivnosti v nenehno se spreminjajoc¢ih oko-
lis¢inah. IzobraZevanje za uresnicevanje pa je lahko tudi del pri-
prave uciteljev in strokovnih delavcev na pridobitev certifikata.
Progami izobraZevanja za uresnic¢evanje trajajo od 20 do 6o aka-
demskih ur v najve¢ 10 mesecih.

Izobrazevanje za inovacije pomaga posodabljati in izboljSevati
strokovne kompetence, potrebne za izvajanje standardnih aktiv-
nosti poucevanja in strokovnega dela. Lahko pa je tudi del pri-
prave na pridobitev certifikata. IzobraZevanja za inovacije nava-
dno trajajo od 6o do 110 akademskih ur v 12 mesecih.

Izobrazevanje za specializacijo je namenjeno oblikovanju stro-
kovnih kompetenc, potrebnih za izvajanje specializiranih aktivno-
sti pedagoskih in strokovnih delavcev. Usposabljanja v okviru izo-
brazevanja za specializacijo obsegajo od 100 do 160 ur v 1848
mesecih, odvisno od vrste specializacije.

Izobrazevanje za vodenje v Solah (imenovano tudi izobraZeva-
nje za funkcijo oziroma poloZaj) je namenjeno pedago8kim in stro-
kovnim delavcem, ki delajo v vodstvu 8ol in Solskih ustanov. Ti v
okviru izobraZevanja pridobijo potrebno znanje, spretnosti in spo-
sobnosti za opravljanje svojih vodstvenih dolZnosti. TakSna uspo-
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sabljanja trajajo od 160 do 200 ur v najvec¢ 24 mesecih. Organizi-
rajo se lahko deloma v obliki meSanega ucenja, toda neposredno
usposabljanje z obvezno prisotnostjo pri procesu poucevanja mora
obsegati najmanj 100 akademskih ur.

Izobrazevanje za pridobitev kvalifikacije je namenjeno dokon-
¢anju izobrazevanja delavcev, ki le-tega Se niso zakljucili, ali ti-
stim, ki Zelijo razsiriti svoje znanje, npr. za izpolnitev zahtev po
usposobljenosti za poucevanje dodatnega Solskega predmeta. Pro-
grami izobraZevanja za pridobitev izobraZevanja navadno trajajo
200 akademskih ur v 24 mesecih (programi lahko trajajo najvec
35 mesecev). Vodja Sole je dolzan zakljuciti svoje izobrazevanje
za vodenje (izobraZevanje za funkcijo/poloZaj) do konca tretjega
leta po imenovanju na vodstveni polozaj. IzobraZevanje za vode-
nje Sole velja najve¢ sedem let po zaklju¢ku usposabljanja. Ce
ima vodja Sole daljsi, npr. podvojeni mandat, mora nadaljevati
z nadaljnjim izobraZevanjem in usposabljanjem in sodelovati v
izobraZevanju za inovacije za vodje Sol (izobrazevanje za funk-
cijo/poloZaj). Izobrazevanje za inovacije za vodje Sol mora biti za-
kljuceno pred datumom poteka predhodnega izobrazevanja za vo-
denje Sol. Veljavnost izobrazevanja za inovacije za vodje 3ol (izo-
brazevanje za funkcijo/poloZaj) je pet let po zakljucku.

Cilj izobraZevanja za vodenje 3ol je oblikovanje in razvoj stro-
kovnih kompetenc, ki jih vodje $ol potrebujejo za uspesno uprav-
ljanje s Solo (ali Solsko ustanovo).

Izobrazevanje za vodenje Sol (izobraZevanje za funkcijo/polo-
7aj) lahko naceloma zagotovijo tri vrste institucij:

* institucije za nadaljnje izobrazevanje in usposabljanje, ki jih
ustanovi Ministrstvo za Solstvo, znanost, raziskave in Sport,

* izobrazevalne ustanove, ki jih ustanovijo drugi organi nacio-
nalne uprave,

* institucije za viSje in visokoSolsko izobraZevanje,

* cerkev ali Zupnija (cerkvene Sole, ki jih ustanovijo cerkve ali
verske skupnosti — izobraZevanje za vodje cerkvenih Sol in
cerkvenih Solskih ustanov).

V praksi izobraZevanje za vodenje $ol in izobraZevanje za inova-
cije ve¢inoma izvaja Center za didaktiko in pedagogiko, ki je javna
organizacija za izobraZevanje in usposabljanje uciteljev in je po-
drejena neposredno slovaskemu Ministrstvu za Solstvo, znanost,
raziskave in Sport (www.mpc-edu.sk). Center je v Bratislavi, glav-
nem mestu Slovaske republike. Za potrebe pokrivanja vseh slova-
§kih regij ima osem regijskih pisarn v razli¢nih predelih drzave.
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Kot ponudnik nadaljnjega izobrazevanja in usposabljanja za pe-
dagoske in strokovne delavce na Solah in $olskih ustanovah Cen-
ter za didaktiko in pedagogiko trenutno vodi dva obseZna in po-
membna nacionalna projekta Evropskih socialnih skladov. Eden
od njiju je namenjen S§irsi ciljni skupini pedagoskih in strokov-
nih delavcev (Strokovni in karierni razvoj pedagoskih delavcev
— uciteljev), medtem ko je drugi namenjen manjsi skupini pred-
Solskih uciteljev (Program izobraZevanja predSolskih uciteljev v
okviru nacionalne reforme Solstva). Ravnateljem sta namenjena
dva programa usposabljanja. Prvi je osnovni program upravljanja
Sole, in sicer Upravljanje Sole in Solske ustanove, drugi pa Inovacije
in upravljanje sole in Solske ustanove.

Center za didaktiko in pedagogiko izvaja vse vrste nadaljnjega
izobraZevanja in usposabljanja v skladu z akreditiranimi izobra-
zevalnimi programi. Trenutno je akreditacijo prejelo in je v akre-
ditacijski sistem vkljuc¢enih priblizno dvesto izobrazevalnih pro-
gramov za ucitelje. Predavatelji v programih so bodisi metodiki in
didaktiki ali u¢itelji nadaljnjega izobrazevanja in usposabljanja iz
centra ali zunanji (pogodbeni) delavci centra (zaposleni v admini-
strativnih sluzbah, regionalnih odborih za Solstvo, drZzavni Solski
inSpekciji, univerzitetni ucitelji).

Zakon dolo¢a, da morajo biti programi izobrazevanja za vode-
nje Sol zakljuceni z zagovorom pisnega dela (diplome) in kon¢nim
izpitom pred triclansko komisijo, ki jo dolo¢i pooblasceno telo in-
stitucije, ki program izvaja. Predsednik in ¢lana izpitne komisije
podpisejo dokument, ki potrjuje zakljuc¢ek izobrazevanja.

Za ilustracijo razlicnih tem, s katerimi se ukvarjajo programi
izobrazevanja za vodstvo 8ol, navajamo imena modulov, ki spadajo
v Studijski program Upravljanje sole in Solske ustanove za ravna-
telje in pomocnike ravnateljev osnovnih in srednjih Sol. Program je
sestavljen iz naslednjih petih modulov:

* Normativno in ekonomsko upravljanje,

» Upravljanje izobraZevalnih procesov v 3oli,
* Upravljanje osebja,

e Samorazvoj vodij Sol,

* Razvoj Sol in Solskih ustanov,

ki skupaj vsebujejo 18 tem. Posledi¢no je tudi izobraZevanje za
inovacije za vodje Sol podobno strukturirano (3 moduli, g tem).
Izobrazevanje za inovacije za vodje 3ol (izobraZevanje za funk-
cijo/poloZzaj) se razpise za osebe, ki so zZe koncale izobrazevanje za
vodenje Sol (izobraZevanje za funkcijo/polozaj). Cilj takSnega izo-
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brazevanja je Sirjenje in izboljSevanje strokovnih kompetenc vodij
Sol, ki so potrebne za standardno izvajanje vodstvenih aktivnosti.
Tematsko izobrazevanje sledi vsebini izobraZzevanja za vodenje Sol
in ohsega 60 ur.

Organizatorji izobraZevanja za inovacije za vodje 3ol (izobraZe-
vanje za funkcijo/polozaj) so enaki kot organizatorji izobrazeva-
nja za vodenje 3ol (izobraZevanje za funkcijo/poloZaj). Za razliko
od izobraZevanja za vodenje Sol se izobraZevanje za inovacije za
vodje $ol zakljuci z zakljuéno predstavitvijo in intervjujem, ki ga
izvede izpitna komisija. Kot pri izobraZevanju za vodje Sol, je izpi-
tna komisija tudi tu sestavljena iz treh ¢lanov, ki podpiSejo doku-
ment, s katerim se potrdi zakljucek izobrazevanja.

Vodenje vricev - program izobraZevanja za inovacije
za vodje vrtcev

Center za didaktiko in pedagogiko nadzoruje nacionalni projekt
Evropskega socialnega sklada z naslovom Program izobrazevanja
predsolskih uditeljev v okviru nacionalne reforme Solstva. Center
je nedavno v sodelovanju z Ministrstvom za $olstvo pripravil nov
program izobraZevanja za inovacije z imenom }Jodenje vricev, pri
pripravi in izvajanju katerega je sodelovalo tudi nekaj akademi-
kov s Pedagoske fakultete Univerze filozofa Konstantina iz Nitre
in Univerze Comenius iz Bratislave.

Ciljna skupina programa Vodenje vricev so predsolski ucitelji, ki
delajo kot vodje Sole (ravnatelji, pomoc¢nik ravnatelja). Glavni cilj
programa je izboljSevanje strokovnih kompetenc, ki so potrebne
za izvajanje vodstvenih aktivnosti, predvsem tistih, ki so osredo-
to¢ene na razvijanje pravnega zavedanja vodij vrtcev in razvija-
nje kreativnosti v izvajanju vodstvenih aktivnosti v skladu z zahte-
vami prakse (zakljucki analize potreb pedagoske prakse, izvedene
na podlagi raziskave v okviru projekt za Izobrazevanje pedagoskih
usluzbencev v vrtcih za oblikovanje solskih izobrazevalnih progra-
mov) in rezultatov drzavne $olske inspekcije. Studijski program je
razdeljen v tri module. Vsak izmed njih ima doloc¢ene cilje in teme
(ki jih je mogoce posodabljati v skladu s spremembami zakono-
daje):

* Normativno upravljanje,
» Upravljanje sprememb izobraZevalnega procesa,

* Vrednotenje in razvoj pedagoskih in strokovnih usluzbencev
v vrtcu.
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Normativno upravljanje

Cilja modula:

1.1 spoznavanje pravne podlage za upravljanje in delovanje vrt-
cev in posebnih vrtcev v skladu z zakonodajo,

1.2 ucenje reSevanja dolocenih tezav, povezanih z upravljanjem
vricev in posebnih vrtcev v skladu z zakonodajo.

Teme in podrobni opis vsebine tem (skupaj 16 ur):

1. Veljavna zakonodaja in drugi pravni akti, povezani z upra-
vljanjem in delovanjem vrtcev (osebno izobraZevanje, 8 ur):

a) pravna podlaga za delovanje vrtcev (zakoni, pravilniki,
direktive, metodolo$ka navodila), ki predstavlja sestavni
del procesa reforme izobraZevalnega sistema, spremembe
glede pedagoskih delavcev in njihovega nadaljnjega izo-
braZevanja in usposabljanja,

b) notranji standardi in pravilniki v vrtcih, ki urejajo orga-
nizacijo vzgojnih in izobrazevalnih procesov, administra-
tivni nadzor in organizacija dela v vrtcih.

2. Izbrana in aktualna vpraSanja glede upravljanja Sole v skladu
z zakonodajo (osebno izobrazevanje, 8 ur):

a) vrtec kot Sola, ki zagotavlja dolo¢eno raven izobrazevanja,
certifikat o predSolski izobrazbi, vrtec kot pravni subjekt,
vrtec brez pravne osebnosti,

b) ravni upravljanja vrtca (makro, mezo in mikro raven),

¢) upravljanje vrtca — vodenje pedagoskih delavcev; inSpek-
cija in vrednotenje,

d) svetovalna telesa ravnatelja,

e) sprejem otrok v vrtec,

) odlocitve ravnatelja vrtca (posebnosti vrtcev z dodeljenimi
razredi; povezane Sole, osnovne $ole z vrtci),

g) pedagoska dokumentacija in njena administracija,

h) zunanja evalvacija kakovosti izobraZevanja in vzgoje, ki jo
izvaja drZzavna Solska inSpekcija.

Upravljanje prenove izobrazevalnega procesa

Cilji modula:

2.1 spoznavanje osnove (izhodi$¢nih tock) za prenovo izobraze-
valnih programov in osnovna izhodis¢a procesov sprememb
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v izobrazevanju skozi samoevalvacijo Solskih izobrazevalnih
programov,

2.2 spoznavanje oblikovanja nacrta za samoevalvacijo Solskega
izobrazevalnega programa,

2.5 oblikovanje procesa upravljanja s spremembami v povezavi
z zakljucki in rezultati analize izobraZevalnega procesa.

Teme in podrobni opis vsebine tem (skupaj 24, ur):

1. Osnove prenove Solskih programov in samoevalvacije $ol-
skega izobraZevalnega programa (osebno, 8 ur):

a) zakonska doloCenost prenove izobraZevalnih programov,
politika Solske izobrazbe (izjava vlade o politiki),

b) cilji prenove izobraZevalnih programov, tematika izobra-
Zevalnih programov po modelu v dveh ravneh, funkcije
vrica,

c¢) izobraZevalni standardi (standardi vsebine, standardi do-
sezkov) s teoretskega vidika,

d) priporocila Evropskega parlamenta in Sveta Evropske
unije z dne 18. decembra 2006 o klju¢nih kompetencah
za vseZivljenjsko ucenje (2006/962/€5s),

e) klju¢ne kompetence otrok kot osnova za drzavni in Solski
izobrazevalni nacrt,

f) kompetence ucitelja kot nosilca prenove izobrazevalnega
programa,

g) osnove samoevalvacije Solskega izobraZevalnega progra-
ma,

h) uporaba teorije upravljanja sprememb v inovacijah v Sol-
skem izobrazevalnem nacrtu.

2. Osnove (izhodi$¢ne tocke) in procesi upravljanja sprememb
(osebno izobraZevanje, 8 ur):

a) evalvacija Solskega izobraZevalnega programa kot celote
(cilji vzgoje in izobraZevanja, usmerjenost, sposStovanje
posebnosti vritca, izobraZzevalni program, nadaljnje izobra-
Zevanje in usposabljanje),

b) evalvacija nacrtovanja izobraZevalnih aktivnosti, vklju¢no
s presojo strategij izobrazevalnih aktivnosti,

¢) evalvacija rezultatov vzgoje in izobraZevanja z vidika uci-
teljskih aktivnosti poucevanja in otroskih aktivnosti uce-
nja — evalvacija in samoevalvacija, faze, kriteriji, kazal-
niki, standardi, orodja,
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d) evalvacija pogojev za vzgojo in izobrazevanje (vklju¢no s
kulturo in razpoloZenjem v vrtcu),

e) evalvacija kakovosti upravljanja (upravljanje vzgojno-izo-
brazevalnih procesov, upravljanje s ¢loveskimi viri, uprav-
ljanje finan¢nih in materialnih virov),

f) zunanja evalvacija Solskega izobraZevalnega programa, ki
jo izvaja drZavna Solska inSpekcija,

g) porocilo o samoevalvaciji — porocilo o nivoju vzgojno-
izobrazevalnih aktivnosti, njihovih rezultatih in pogojih.

. Proces upravljanja sprememb glede na rezultate analiz vz-

gojno-izobrazevalnega procesa (osebno izobrazevanje, 8 ur):

a) osnove (izhodi$¢a) procesov prenove vzgoje in izobraZe-
vanja; identifikacija potreb po spremembah, tveganj in ne-
varnosti — analize SWOT, STEPE, RADAR,

b) vloga ravnatelja in ucitelja v procesu prenove vzgoje in
izobrazevanja,

¢) dolocanje programa prenove procesov vzgoje in izobraZe-
vanja; faze procesa prenove vzgoje in izobraZevanja; orga-
nizacija in izvajanje prenove,

d) sodelovanje pedagoskega osebja pri izvajanju sprememb.

Vrednotenje in razvoj pedagoskih in strokovnih usluzbencev
vortcu

Cilji modula:

3.1 pridobivanje znanja za evalvacijo profila kompetenc pedago-

§kih in strokovnih delavcev v povezavi s cilji Solskega izobra-
Zevalnega programa in strokovnimi standardi,

3.2 pridobivanje znanja za oblikovanje sistema vrednotenja pe-

dagoskega in strokovnega dela in sistema za oblikovanje na-
domestil za pedagoske in strokovne delavce,

3.3 pridobivanje znanja za oblikovanje letnega nacrta nadalj-

njega izobraZevanja in usposabljanja na podlagi izobraZeval-
nih potreb pedagoskih in strokovnih delavcev v vricih glede
na izvedeni Solski izobrazevalni program.

Teme in podrobni opis vsebine tem (skupaj 20 ur):

1. Inovacije v vodenju Solskega osebja (osebno izobraZevanje,
4 ure):

a) pravna podlaga za vodenje osebja,
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b) inovacije v vodenju osebja,

c¢) strategije vodenja osebja,

d) delovna mobilnost pedagoskih delavcey,

e) etika vodenja osebja in informacijskega sistema za osebje.

2. Kompetencni profil pedagoskih in strokovnih delavcev v Soli
(osebno izobraZevanje, 6 ur):

a) pravna podlaga za strokovni razvoj in oblikovanje profila
kompetenc pedagoskih delavcev,

b) ostala izhodisca za oblikovanje profila kompetenc ucitelja,

c) opis delovnih aktivnosti pedagoskih delavcev in strokov-
nih delavcev, ki delajo v vrtcih,

d) posebnosti uciteljskega poklica (predSolski ucitelji) na
Slovaskem in drugod,

e) oblikovanje/predlog profila kompetenc ravnatelja vrica
glede na izvedeni Solski izobraZevalni program,

f) oblikovanje/predlog profila kompetenc ucitelja v vrtcu
glede na izvedeni Solski izobraZevalni program.

3. Sistem za presojo izvajanja pedagoskih in strokovnih aktiv-
nosti, sistem za nadomestila pedagos8kih in strokovnih delav-
cev (osebno izobrazevanje, 6 ur):

a) tematika in namen vrednotenja pedagoskih delavcev, prav-
na podlaga,

b) kriteriji, metode in orodja za vrednotenje pedagoskih de-
lavcev, letni razgovor,

¢) motivacija pedagoSkih delavcev, zagotavljanje povratnih
informacij o delu,

d) zakonodajne okolis¢ine nadomestil za pedagoske delavce.

4. Nacrtovanje nadaljnjega izobrazevanja in usposabljanja pe-

dagos8kih in strokovnih delavcev (osebno izobrazevanje, 4

ure):

a) pravna podlaga za oblikovanje nacrta in sistema nadalj-
njega izobrazevanja in usposabljanja uciteljev,

b) ponudniki dolo¢enih vrst nadaljnjega izobraZevanja in us-
posabljanja,

¢) analiza izobraZevalnih potreb pedagoskih delavcev; speci-

fikacija znanja, sposobnosti, spretnosti in moZnosti peda-
goskih delavcev,
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d) dolocCanje prioritet in ciljev nadaljnjega izobraZevanja in
usposabljanja v vricu; izobraZevanje za uvajanje in prila-
gajanje uciteljev zacetnikov,

e) upravljanje kariere pedagoSkega delavca v okviru strokov-
nega razvoja,

f) sklepi Sveta Eu z dne 26. novembra 2009 o strokovnem
razvoju uciteljev in vodstva 3ol (2009/C 302/4),

g) predlog nacrta nadaljnjega izobraZevanja in usposablja-
nja,

h) individualni nacrt osebnega in strokovnega razvoja.

Predavatelji, ki izvajajo program, so pedagoski delavci Centra
za didaktiko in pedagogiko, pogodbeni zunanji delavci regijskih
odborov za Solstvo, drzavne Solske in§pekcije, Ministrstva za $ol-
stvo, DrZzavnega inStituta za izobraZevanje, ustanov viSjega Solstva,
vricev ipd.

Osebe, ki uspesno zakljucijo izobrazevanje, pridobijo:

* za obseg izobraZzevalnega programa 12 kreditnih tock,
* za teZavnost in metodo zaklju¢evanja 3 kreditne tocke
* oz. skupaj 15 kreditnih tock.
Za uspesSen zakljucek studijskega programa je potrebno izpol-
niti osnovne zahteve:
* najmanj 8o % udeleZbo celotnega obsega poucevanja,
* opravljene prakti¢ne naloge, ki jih v skladu s kriteriji dolo-
¢ajo predavatelji,
* zagovor zaklju¢ne predstavitve,
* opravljen zakljuc¢ni intervju.

Zadnji dve alineji predstavljata nacin zakljucka izobrazeval-
nega programa v obliki zaklju¢ne predstavitve in intervjuja pred
triclansko izpitno komisijo. Predstavitev in intervju sta povezana z
vsebino enega od zgoraj navedenih modulov. Zaklju¢no predsta-
vitev je potrebno oddati v elektronski in tiskani obliki. Dokazilo
o uspesnem zakljucku izobrazevalnega programa je (v skladu s
pravilniki, ki urejajo izobraZevanje za inovacije) potrdilo o opra-
vljenem programu izobraZevanja za inovacije.

Zakljucek

Nova Solska zakonodaja na SlovaSkem se posku$a odzivati na tre-
nutne potrebe 3ol in njihovega vodstva. Novo sprejeti Uciteljski
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zakon (Zakon ¢. 317/2009) je v prakso vnesel nekatere nove prin-
cipe za zagotavljanje razli¢nih vrst nadaljnjega izobrazevanja in
usposabljanja pedagoskih in strokovnih delavcev in hkrati ure-
dil zakonsko podlago za njihovo realizacijo. Zakon je bil sprejet
nedavno, zato je teZko oceniti njegov prispevek in vpliv na kako-
vost izobraZevanja in kakovost upravljanja ol in Solskih ustanov.
Prihodnost bo pokazala, v kak$ni meri bodo uvedene spremembe
vplivale na rezultate Solskih aktivnosti.
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Apaczai Csere Janos Gimnazium
és Kollégium v Budimpesti

Laszlo Munkacsy

Uvod

7 veseljem se vam predstavljam in vam predstavljam svojo Solo.
Sem ravnatelj srednje Sole in internata Apaczai Csere Janos Gi-
mnéazium és Kollégium v Budimpesti, prestolnici naSe drzave.
Ogromna §tirinadstropna stavba Sole bo v tem Solskem letu stara
100 let (Ce si Zelite ogledati nekaj pristnega iz leta 1911, obiscite
naSo Solo, saj vse od izgradnje ni bila obnovljena). Sama Sola je
bila ustanovljena leta 1955 in je univerzitetna »prakti¢na Sola«, ki
po drzavi slovi po visokih dosezkih na podrodju razvoja nadarje-
nih. V ¢ast mi je, da lahko delam v taksni instituciji in menim, da
bi mi Stevilni ucitelji lahko bili nevoscljivi za moj polozaj, saj ime
institucije na MadZarskem s seboj nosi prepoznavnost in sposto-
vanje. Po desetih letih uciteljskega in mentorskega dela sem leta
2001 postal ravnatelj. To leto pricenjam svoj tretji mandat, saj so
pri nas ravnatelji imenovani za pet let, po preteku mandata pa
moramo ponovno kandidirati z novim strateskim programom. Se
dodaten podatek: na MadZarskem kolektiv poda mnenje (pravza-
prav gre za glasovanje) o kandidatih in programih, ki se uposteva
pri sprejemanju odlocitev.

Nekaj uradno zvenecih hvalnic: Apaczai je dodobra uveljavljena
znamka na podroc¢ju izobrazevanja na Madzarskem in je zapi-
sana v zivljenjepisih tevilnih znanih osebnosti. Sola je drzavi dala
predsednika vlade, predsednika vrhovnega sodis$ca, rektorje uni-
verz, direktorje podjetij, Stevilne vodilne znanstvenike, zdravnike,
inZenirje, ekonomiste, odvetnike in humaniste. SliSati je domi-
§ljavo, toda dodati moram, da Ze od ustanovitve Stevilni izmed
nasih uspesnejsih u¢encev prihajajo iz zapostavljenih podro¢ij in
druzin po vsej drzavi. To je zapusc¢ina sedemdesetih let, ko je bilo
glavno vodilo izobraZzevanja enakopravnost. Menimo, da to vodilo
velja upostevati tudi danes.

VKkljucenost v izobrazevanje uciteljev

Bralcem bi rad pokazal, kaj je tisto, kar to Solo dela posebno, zato
naj zacnem kar s pojmom »prakti¢cne Sole«, saj takSen tip Sole v
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mednarodnem izobraZevanju ni prav pogost. Pravzaprav gre, z ne-
koliko olepSevanja, za madzarski »izum«.

Prakticne Sole so institucije, ki jih vodi univerza, ki izobra-
Zuje ucitelje. Na Madzarskem vecino $ol upravljajo lokalne oh¢ine
(npr. mesta ali cetrti v glavnem mestu), so pa tudi nekatere iz-
jeme, katere upravlja na primer cerkev ali katera druga institucija.
V nasem primeru je »lastnik« Sole drzava, natan¢neje univerza
ELTE (kratica pomeni E6tvos Lorand Tudomanyegyetem, ki velja
za eno od najstarejsih in vsekakor najvec¢jo univerzo na Madzar-
skem), ki je odgovorna za izobraZevanje uciteljev. Vsako leto pri-
bliZno 200 Studentov zaorje ledino svoje pedagoske prakse na nasi
Soli. IzkuSeni ucitelji mentorji jih vodijo skozi izobrazevalni pro-
ces, v okviru katerega Studentje poucujejo nase oddelke. Ucence
v Apéczai torej navadno poucujejo redni ucitelji, ki pa jih od casa
do ¢asa zamenja ucitelj pripravnik. Nasim u¢encem torej nikoli ni
dolgcas.

Slisati je odli¢no, toda priznati moram, da v praksi le ni vse tako.
Velik problem predstavljata vzdrZevanje in oprema Solske stavbe,
ki ravnatelju vedno znova povzrocata glavobole. Vsi vemo, da uni-
verze prejemajo le malo sredstev iz davkov in drugih virov, iz ka-
terih se sicer financirajo Sole. To je precejsnja slabost, toda pri-
padnost univerzi nikakor ni brez prednosti. Ena pomembnejsih je
dejstvo, da delo ucitelja mentorja velja za prestiz in zagotavlja vse-
zivljenjsko ucenje. Skozi delo z ucitelji pripravniki se ¢lovek nauci
marsicesa, kar bogati osebni strokovni razvoj. Dodatna prednost je
tudi dejstvo, da delo ucitelja mentorja obsega le 12 ur poucevanja
na teden, ostale delovne ure pa potekajo v neposrednem stiku s
pripravniki (najve¢ tremi za vsakega mentorja) in v okviru ostalih
aktivnosti, kot je na primer poucevanje metodologije na univerzi.

Internat

Petdeset deklet in petdeset fantov izmed skupno 650 ucencev pre-
biva v internatu v $olski zgradbi, kar jim daje odli¢cne moZnosti za
osredotocanje na ucenje v domacem vzdusju. Vsekakor pa je lepo
tudi spati uro dlje od soSolcev, ki v Solo vsak dan pripotujejo iz
oddaljenih predelov mesta.

Ideja o posebnem internatu za podporo nadarjenim uc¢encem
zveni odli¢no, toda resnici na ljubo prostori potrebujejo veliko
obnove, da bi dosegli sprejemljiv standard za 21. stoletje. A naSi
ucenci vendarle cenijo priloznost za Zivljenje v Solski zgradbi in
veliko pridobijo z dodatnim poucevanjem, ki ga nasi ucitelji izva-
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jajo v popoldanskih urah, pa tudi z druzabnimi dogodki in obcut-
kom pripadnosti neki skupnosti.

Iskanje nadarjenih mladih ljudi

V svetu se je na vseh podroc¢jih pricel boj za nadarjene. Podjetja, ki
vlagajo v znanstvene raziskave in inovacije, si Zelijo najboljSe de-
lovne sile, zato na univerzah iS¢ejo najboljSe strokovnjake. Enako
delajo tudi ve¢je madzarske univerze, v svoje posebne programe
za nadarjene vabijo najboljSe ucence s srednjih Sol. Tudi Sole za
podporo sodelujejo z osnovnimi Solami, kjer se kaZe delo in rezul-
tati na podroc¢ju poucevanja nadarjenih otrok.

Nasa Sola je ¢lanica programa Madzarski genij, ki podpira na-
darjene mlade Studente pri realizaciji njihovih potencialov in ra-
zvoju v odgovorne intelektualce. Poleg tega svoje u¢ence nenehno
spodbujamo pri preizkusanju njihovih sposobnosti s $tevilnimi dr-
zZavnimi in mednarodnimi tekmovanji, kot so DrZzavno akadem-
sko tekmovanje srednjih Sol ali Mednarodne olimpijske igre za
ucence, na katerih nasi ucenci dosegajo najvisja mesta v drzavi.
Imamo torej veliko vrednot in vsi moramo delati na njihovem
vzdrzevanju. Redno organiziramo dneve odprtih vrat in dneve na-
darjenih, ko povabimo otroke na naso Solo in jim omogoc¢imo, da
pridobijo informacije iz prve roke (http://geniuszportal.hu/node/
286).

Tradicija in modernizacija

Nasa Sola velja za tradicionalno, tako v smislu vsebine kot metodo-
logije poucevanja. Toda dandanes je vse tezje motivirati otroke s
preprostim frontalnim poucevanjem in pristopom »s predavanjem
in kredo«. Pojavljajo se vse moc¢nejSe tezZnje po spremembah od-
nosa do poucevanja in u¢enja, spremembe pa izhajajo iz zahtev, ki
jih postavlja nasa univerza za izobrazevanje uciteljev. Bodo¢i uci-
telji otrok 21. stoletja potrebujejo sveZe in fleksibilne pristope, s
katerimi bodo lahko dopolnili tradicionalne tehnike in spretnosti
poucevanja. Zahvaljujo¢ nasemu uspesnemu prispevku k drzav-
nemu operativnemu programu socialne prenove (ki ga je finan¢no
podprla EU), smo v Solskem letu 2009/2010 v $olo vnesli nove me-
tode izobraZevanja na podlagi kompetenc. Med njih med drugim
spadajo skupinsko delo pri dolo¢enih predmetih, izboljsave ucin-
kovitih spretnosti individualnega ucenja in socialne kompetence,
kot tudi uporaba informacijskih in komunikacijskih tehnologij.
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Nasi uc¢enci sedaj opravljajo natan¢no dokumentirana in predsta-
vljena projekina dela — ¢e je mogoce v skupinah, ki spodbujajo
sodelovanje. Toda zacetek prenove ni bil lahek. Stevilni uéitelji so
postavljali naslednje vprasanje: zakaj bi uvajali spremembe, ¢e pa
vsi rezultati nasih u¢encev Solo uvrscajo na vodilni polozaj? Vedeti
moramo, da upiranje naprednim idejam in praksam pomeni na-
zadovanje (kar prej ali slej pripelje do izgube vodilnega poloZaja).

Kaj ponujamo?
Sola v razli¢ne programe vpisuje u¢ence med 12. in 14. letom sta-
rosti. Programi se ve¢inoma osredotoc¢ajo na humanisti¢ne vede,
skupine s poudarkom na znanosti pa ostajajo tradicionalni temelj
Sole. V tako imenovanih splosnih oddelkih drzavni u¢ni nacrt do-
loc¢a vecino urnika vse do 11. razreda, ko se ucenci odlocijo Se za
dva dodatna predmeta glede na svoje karierne nacrte in interese.
V specializiranih oddelkih uc¢enci poleg z zakonom doloc¢enih
predmetov obiskujejo Se povecano Stevilo ur glavnih predmetov
Ze od 14. leta starosti (9. razred). Vsak takSen oddelek ima 17—
18 ucencev, kar omogoca odlicne pogoje za tutorsko delo skozi
celotno $olsko leto. Stevilni u¢enci iz vseh oddelkov so vkljuceni $e
v dodaten specializiran pouk za pripravo na drZzavna tekmovanja
in nadaljnji Studij.

Kako izbiramo uc¢ence? V katere aktivnosti poleg pouka

se ucenci Se vkljucujejo?

Apéczai je selektivna Sola, zato morajo ucenci, ki Zelijo Solo obi-
skovati, opraviti pisni in ustni preizkus znanja v okviru drzavnega
postopka za vpis v srednjo Solo. Na $olo se torej ni ravno preprosto
vpisati, toda zato imamo ambiciozne in motivirane ucence. Seveda
pa vloga le enega izmed najbolj talentiranih u¢encev s seboj pri-
nasa tudi nekaj teZav: vCasih se je tezko sprijazniti s konkurenco
boljsih, pa tudi strogi rezim Solskih aktivnosti in domacih nalog po
svoje obremenjujeta najstnike. Zato veliko pozornosti posve¢amo
obSolskim aktivnostim in drugim moZnostim za ucence. Izobra-
Zevanje je sicer vec¢inoma osredotoc¢eno na akademsko odli¢nost,
toda pozornost namenja tudi celotni osebnosti uc¢encev. Vsi u¢enci
so vabljeni k sodelovanju v razli¢nih aktivnostih, ki jih ponuja Sola.
Med njih spadajo tudi tiste, ki jih organizira odbor ucencev, to so
dramska skupina, pevski zbor in $§portne aktivnosti. Ponosni smo
tudi na na$ mesecni Solski ¢asopis, ki ga pripravljajo ucenci, in
na Studentski radio. Vsako leto organiziramo $olski festival, med
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katerim so ucenci in ucitelji vabljeni k sodelovanju v akademskih
predavanjih in interaktivnih kulturnih programih. Vzdrzujemo do-
bre odnose z drugimi Solami in organiziramo ob8olske programe,
v katerih se lahko srecujejo ucenci s sorodnimi cilji in interesi, si
izmenjujejo izkusnje in skupaj prezivljajo svoj prosti ¢as. Vsako
leto ve¢ kot 200 uc¢encev uziva tudi na romanticnem nomadskem
taborjenju ob reki Tisza.

Apéczai sodeluje tudi v shemi Socrates/Comenius in Stevilnih
projektih izmenjave. Sola je tesno povezana s $olami, madzarsko
govorecimi skupnostmi in drugimi institucijami v Transilvaniji v
Romuniji.

Zakljucek

Na MadzZarskem bo kmalu sprejet nov zakon o izobraZevanju, ki bo
prinesel Stevilne spremembe (Stevilne ostajajo neznanka — stanje
v vseh Solah je negotovo).

To so zaskrbljujoc¢i dejavniki:

* prestiz uciteljskega poklica in Stevilo uciteljev pripravnikov
se zmanj$uje: na nekaterih podrod¢jih, npr. v naravoslovju, se
na univerze ne vpiSe niti en ucitelj pripravnik — ¢e se trend
ne popravi, v nekaj letih nih¢e vec¢ ne bo hotel biti ucitelj;

* nova shema uciteljske kariere (ki prinasa dvige plac¢ ucite-
ljev) se bo pricela uvajati Sele v Solskem letu 2013/2014.

Toda trdno verjamemo, da nasi pretekli rezultati in sedanje delo
ne bodo zaman. Sam verjamem, da nadarjene mladine ne smemo
prepustiti same sebi in da moramo vsem dati priloZnost za pridobi-
tev ustrezne izobrazbe, s cemer oblikujemo dober zgled za ostale
Sole. Nasa vloga je, da poiS¢emo otroke, ki so nadarjeni za aka-
demska podroc¢ja (tradicionalne predmete), s tem da Sirimo infor-
macije o sebi in nadarjenim omogoc¢imo, da nas najdejo. Zato smo
»ToCka nadarjenosti« (ve¢ podatkov na spletni strani programa
MadZarski genij). Ko nekdo potrebuje tutorja npr. za naravoslovje,
mi zagotovimo ucitelje. MreZzno povezovanje je ena od mogocih
resitev za tezave, s katerimi se dandanes spopadamo na podrocju
izobraZevanja. Nihc¢e ne more biti uspeSen v izobrazevanju nadar-
jenih brez pravih partnerjev.

Laszlo Munkacsy je ravnatelj srednje Sole in internata Apaczai
Csere Janos Gimnazium és Kollégium v Budimpesti na
Madzarskem. munkacsy@apaczai.elte.hu
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Povzetki | Abstracts

Kje so meje? Izobrazevanje, Sola in skupnost

V ¢lanku predstavljamo, kako lahko razsirimo tradicionalno vlogo Sole
tako, da se bolj povezuje z druZinami in skupnostmi. Zavzemamo se
za pristop, ki ga imenujemo poseganje. To pomeni, da Sole uporabijo
preventivne ukrepe, s katerimi spodbujajo u¢ni uspeh in dobro pocutje
ucencev.

Kljucne besede: enakost, druzbena pravi¢nost, izboljSevanje $ol,
vodenje, skupnost, socialni kapital

Where Are the Boundaries? Education, School and the Community

This paper presents the case for extending the traditional role of
schools to include greater engagement with families and communit-
ies. The paper argues for an interventionist approach with schools
using preventative strategies to enhance well-being and academic
success.

Keywords: equity, social justice, school improvement, leadership,
community, social capital
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Profesionalni razvoj kot profesionalna odgovornost

V letih od 2008 do 2011 je bila Sola za ravnatelje nosilka projekta
Evropskega socialnega sklada Sofinanciranje profesionalnega uspo-
sabljanja strokovnih delavcev v vzgoji in izobrazevanju v letih 2008,
2009, 2010 in 2011. Ob tem, ko smo usposobili ve¢ kot 400 strokov-
nih delavcev $ol in vrtcev za nacrtovanje profesionalnega razvoja na
osebni ravni, za usklajevanje osebnih in organizacijskih potreb, pa
tudi za spremljanje procesa in uc¢inkov profesionalnega razvoja na iz-
boljSevanje prakse, so se nam odpirala Stevilna vprasanja. Eno kljuc-
nih, o katerem pogosto razpravljamo tudi v drugih programih, je, kako
opredeliti uciteljev profesionalizem ali drugace povedano, kaj zazna-
muje ucitelja profesionalca. Tokrat pa smo pogledali nanj v lu¢i ucite-
ljeve zunanje in profesionalne odgovornosti. V nadaljevanju predsta-
vimo triplastno vlogo ravnatelja v procesu profesionalnega razvoja in
izkus$nje iz projekta. Clanek zakljucimo z idejo sistemskega profesio-
nalizma.

Kljucne besede: uciteljev profesionalizem, odgovornost, profesionalna
odgovornost, profesionalni razvoj, ravnateljeva vloga, sistemski
profesionalizem

Professional Development As a Professional Responsibility

Between 2008 and 2011 the National School for Leadership in Edu-
cation served as the bearer of the European Social Fund project of
Cofinancing of Professional Training of Expert Workers in Education
in 2008, 2009, 2010 and 2011. While training over 400 expert workers
from schools and kindergartens in the planning of professional devel-
opment at a personal level, in coordination of personnel and organiza-
tion requirements and also in the monitoring of the process and effects
of professional development on improvements of practice, we were
faced with many questions. One of the key questions we faced and one
often discussed in other programs is, how to define the professional-
ism of a teacher or, put differently, what marks a professional teacher.
This time, the question was discussed in the light of a teacher’s ex-
ternal and professional responsibility. The article goes on to present
the trifold role of a school leader in the process of professional devel-
opment and some experiences gained in the course of the project. In
conclusion, the article presents the idea of systemic professionalism.

Keywords: professionalism of teachers, responsibility, professional
responsibility, professional development, role of school leaders,
systemic professionalism
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Vloga vodstva Sole pri spodbujanju in razvijanju
timskega dela uciteljev

V sodobnem nacinu organiziranja vzgojno-izobrazevalnega dela so
strokovni delavci lahko le s timskim delom kos visokim zahtevam po
vsebinsko specializiranemu, medpredmetno zasnovanemu in pono-
tranjenemu strate§kemu znanju. Pri pravem timskem delu se preple-
tajo tri etape: timsko nacrtovanje s timskim poucevanjem,izvajanjem
in timsko evalvacijo. Vodstvo vzgojno izobraZevalne institucije je po-
memben nosilec sprememb in razvoja ter znotraj te vloge tudi po-
memben dejavnik spodbujanja in razvijanja timskega dela uciteljev in
drugih strokovnih delavcev na 8oli. V tem procesu imajo pomembno
vlogo medsebojna pricakovanja; tako uciteljev do vodstva Sole kot pri-
cakovanja vodstva do timskega dela uciteljev. Ucitelji od svojega vod-
stva Sole pricakujejo predvsem razlicne oblike podpore za izvajanje
timskega dela: z dajanjem spodbud, z zagotavljanjem izobraZevalnih
moZnosti na tem podroc¢ju, z odkrito lastno naklonjenostjo timskemu
delu, z rednim spremljanjem le-tega, z razli¢cnimi oblikami strokovne
pomoci, za dajanjem pohval in pozitivnih potrditev idr.

Kljucne besede: timsko delo, vzgoja in izobrazevanje, vodstvo Sole,
ucitelji, pricakovanja, spretnosti timskega dela

The Role of School Management in the Promotion
and Development of Teacher Teamwork

With the modern methods of organizing education work, teachers can
only face the steep requirements for content-specialized, intersub-
ject and internalized strategic knowledge by teamwork. In real team-
work, three stages are intertwined: team planning with team teach-
ing,performance and team evaluation. School leadership is an import-
ant bearer of change and development and as such also an important
factor of promotion and development of teachers’ teamwork. Interper-
sonal expectations have an important role in this process, both those
of teachers towards leaders as well as expectations of the leaders to-
wards teachers working together. Teachers expect leaders to support
teamwork in a number of ways: by providing incitements, assuring
education opportunities in the field, by clear personal preference of
teamwork, regular monitoring of teamwork, various forms of profes-
sional assistance and providing praise and positive reinforcement.

Keywords: teamwork, education, school management, teachers,
expectations, teamwork skills
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Prisotnost notranjega nadzora javnih financ v vzgojno-
izobrazZevalnih zavodih

Vzgojno-izobraZevalni zavodi morajo kot proracunski uporabniki do
konca februarja tekocega leta pripraviti letno porocilo za prejs$nje leto,
ob tem pa izpolniti tudi izjavo o notranjem nadzoru javnih financ. Oba
dokumenta sta zakonsko obvezna in je zanju odgovoren predstojnik
zavoda. Z izjavo o notranjem nadzoru je treba oceniti, na kasni ravni
poslovanja je vzpostavljeno primerno kontrolno okolje, upravljanje s
tveganji, sistem notranjega kontroliranja, sistem informiranja in ko-
municiranja ter sistem nadziranja. V prispevku Zelimo predstaviti po-
membnost notranjega nadzora in notranjega revidiranja v vzgojno-
izobraZevalnih zavodih. Z raziskavo s pomocjo frekvenc¢nih tabel Ze-
limo ugotoviti, kolik§na je prisotnost notranjega nadzora v vzgojno-
izobraZevalnih zavodih in katere komponente notranjega nadzora so
najbolj oziroma najmanj ocenjene z vidika pokritosti notranjega nad-
zora v poslovanju. Ugotovili smo, da je najmanj ocenjen sistem nadzi-
ranja in tisti del upravljanja s tveganji, ki se nanaSa na opredelitev in
ovrednotenje tveganj.

Kljucne besede: vzgoja in izobraZevanje, javni zavodi, letno porocilo,
notranja revizija, notranji nadzor javnih financ

Presence of Internal Control of Public Finance
in Education Institutions

Education institutions are national budget users, therefore they are
obliged to prepare annual reports for the past year by the end of each
February, as well as fill out a statement of internal control of public fin-
ance. Both documents are required by law and are the responsibility
of the institution Head. The statement of internal control requires an
assessment of the level of operations with a suitable controlling envir-
onment, risk management, internal control system, information and
communication system and oversight system. This contribution aims
to present the importance of internal control and internal auditing
in education institutions. Research carried out using frequency tables
aims to establish the presence of internal control in education institu-
tions and the components of internal control that are the most or least
assessed in the sense of coverage of internal control of operations. We
have established that the least assessed is the system of control and
the part of risk management related to the definition and assessment
of risks.

Keywords: education, public institutions, annual report, internal audit,
internal control of public finances
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Odlocanje med pravico javnosti vedeti in pravico posameznika
do zasebnosti

Izpolnjevanje obveznosti zagotavljanja dostopa do informacij javnega
znacaja odgovorne osebe vzgojno-izobrazevalnih zavodov nemalokrat
postavlja pred Stevilne dileme, ki se odrazajo v vprasanju, ali prosilcu
omogociti dostop do dolocenih podatkov v primerih, ko lahko tak§no
ravnanje prizadene druge varovane kategorije. Prispevek poskuSa ob
predstavitvi zakonske podlage, ki jo je potrebno za uspesno rokovanje
z zahtevami za dostop do informacij javnega znacaja dobro poznati, in
na podlagi predstavitve odlocitev Informacijskega pooblas¢enca prika-
zati tudi dosedanjo »sodno« prakso in najpogostej$e napake vzgojno-
izobraZevalnih zavodov pri zagotavljanju oz. zavracanju dostopa do
informacij javnega znacaja.

Kljucne besede: dostop do informacij javnega znacaja, varstvo osebnih
podatkov, test javnega interesa, test Skode, delni dostop do informacij
javnega znacaja

Deciding between the Right of the Public to Know
and the Right of the Individual to Privacy

Fulfillment of the obligation of assuring access to public information
often poses particular dilemmas for responsible persons in education
institutions. Perhaps the greatest issue of all is whether to provide ap-
plicants with access to certain information in cases where such con-
duct may affect other protected categories. The article presents the
legal basis for handling requests for access to public information and
also presents the current judicial practice through a study of decisions
brought by the Information Commissioner. Further presentations out-
line the most common errors made by education institutions in grant-
ing or rejecting access to public information.

Keywords: access to public information, protection of personal data,
testing public interest, test of damage, partial access to public
information
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Spremljanje dela nadarjenih ucencev v Osnovni $oli Sevnica

Na osnovni $oli Sevnica je 20 % ucencev identificiranih za nadarjene
(155 ucencev). Delo z njimi zahteva veliko dela, zato so pricakovanja
vseh udeleZenih visoka. Preverili smo, kako so uspesni tisti u¢enci, ki
smo jih prepoznali kot nadarjene. Zanimala nas je povezanost pod-
ro¢ja prepoznane nadarjenosti z obiskovanjem interesne dejavnosti
ter doseZenega rezultata s tega podrocja. Podrobneje smo pogledali
devetoSolce (28 identificiranih) in ugotovili: Sola ponuja okoli 50 raz-
licnih dejavnosti; povprec¢no je devetosolec obiskoval 5 dejavnosti in
dosegel priznanje z vsaj enega podrocja; obiskovanje dejavnosti je
povezano z dosezki in rezultati pri Npz. V naprej bomo sistemati¢no
spremljali podroc¢je prepoznane nadarjenosti pri posameznih ucencih.
Predvsem pa smo ozavestili uciteljski zbor, da je najvec parcialno na-
darjenih, zato od njih ne moremo pricakovati rezultatov na vseh pod-
roc¢jih.

Kljucne besede: nadarjeni uc¢enci, podrocje prepoznane nadarjenosti,
obiskovanje dejavnosti, doseZki, NPz

Monitoring the Work of Gifted Students at Sevnica Primary School

20 % of students at the Sevnica primary school (155 students) are re-
cognized as gifted. Working with them is challenging, expectations of
all stakeholders are high. We checked the success of those students
by taking particular interest in link between giftedness and results
achieved in after school activities. A study of ninth grade students (28
identified) established the following: the school offers around 50 vari-
ous activities; an average ninth grade student took part in 5 activit-
ies and achieved an award in at least one area; taking part in activ-
ities is linked to achievements and results in National Assessments
of Knowledge. We will continue to systematically monitor the field of
stuidents’ recognized giftedness. Our foremost achievement, however,
was to raise awareness among teachers of the fact that most students
are partially gifted and cannot be expected to have results in all areas.

Keywords: gifted students, field of recognized giftedness, after school
activities, achievements, National Assessments of Knowledge
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Vloga ravnatelja in komisije za spremljanje in zagotavljanje
kakovosti v procesu samoevalvacije na Visji strokovni Soli,
ESIC Kranj

V prispevku skusamo ugotoviti, kak$na je vloga ravnatelja in komi-
sije za spremljanje in zagotavljanje kakovosti v konkretnih postopkih
neprestanega zbiranja razli¢nih vrst informacij v procesu samoevalva-
cije na Vi§ji strokovni $oli, Estc Kranj, pa tudi kasneje, ko se na osnovi
teh podatkov dolo¢i ocena trenutnega stanja kot osnova za samoeval-
vacijsko porocilo.

Kljucne besede: visja strokovna Sola, samoevalvacija, sistem
vodenja kakovosti

Role of School Leader and Committee for Monitoring and Assuring
Quality in the Process of Self Evaluation at ESI1C
Vocational College in Kranj

The paper aims to discuss the role of a school leader and the Com-
mittee for Monitoring and Assuring Quality in actual procedures of
caontinuous data collection in the self-evaluation process at the ESIC
vocational college in Kranj. Further it is discussed when the data is
used to establish an assessment of current state to serve as basis for a
self-evaluation report.

Keywords: vocational college, self-evaluation, quality management
system
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Samoevalvacija klime na Osnovni $oli Fara s poudarkom
na preprecevanju nasilja in uspesni komunikaciji

Analiza je pokazala, da so na Osnovni Soli Fara strokovni delavci s
klimo na Soli bolj zadovoljni kot anketirani u¢enci. Ugotovimo lahko,
da so pravila delovanja na Soli jasna, nekoliko Sepa enotnost ukrepa-
nja strokovnih delavcev v primeru kr§itev pravil. U¢enci in ucitelji si
delijo mnenje, da je vzdusje med ucenci vcéasih napeto, uc¢enci so ne-
mirni. U¢enci ocenjujejo, da se nekateri njihovi sosolci neprimerno
vedejo, kar slabSa klimo na $oli. Zato je pomembno, da se strokovni
delavci vedno znova dogovarjamo o enotnem in u¢inkovitem odziva-
nju na nasilje v 8oli in u¢ence navajamo na kulturo dialoga. Tudi v na-
prej bo potrebno iskati poti, s katerimi bi u¢ence opozarjali na nujnost
prevzemanja odgovornosti za svoje delo in vedenje. Ucitelj pomaga
graditi osebnost in samopodobo uc¢enceyv, kadar opravi svoje delo do-
bro v strokovnem in ¢loveskem pogledu in ob tem dovoli u¢encem, da
oblikujejo svojo osebnost in samopodobo.

Kljucne besede: samoevalvacija, osnovna Sola, klima v Soli, nasilje,
komunikacija

Self Evaluation of the Atmosphere at Fara Primary School
with Emphasis on Prevention of Violence and Successful
Communication

An analysis has shown that teachers at Fara primary school are more
satisfied with the school climate than students. We can conclude that
established rules are clear, but there is lack of unity in teachers re-
sponses to rule violations. Students and teachers share the opinion
that the climate among students is sometimes tense and that students
are restless. Students assess that the behaviour of some of their peers
is improper and it is affecting the school climate. It is therefore im-
portant that teachers continue to discuss and set out unified and effi-
cient responses to violence in schools and teach students the culture
of dialogue. The search for ways in which to show students the need
to take responsibility for their actions and behavior will remain very
important in the future. Teachers help build the personalities and self-
image of students when they perform their work professionally and
with a human touch, allowing students to form their personalities and
selfimage.

Keywords: self-evaluation, primary school, school atmosphere,
violence, communication
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Vloga ravnatelja pri spodbujanju timskega dela v vrtcu

Ravnatelj opravlja dvojno vlogo: je menedZer, ki vodi poslovanje, in
pedagoski vodja, ki skrbi za kakovost vzgojno-izobrazevalnega dela.
Ker je delo kompleksno, ga sam ne more opravljati tako kvalitetno kot
v sodelovanju z razlicnimi sodelavci. Vklju¢evanje sodelavcev v odlo-
canje, reSevanje problemov in iskanje boljsih resitev predstavlja tim-
sko sodelovanje. Poleg uc¢inkovitejSega dela z otroki omogoca zapo-
slenim tudi osebni in strokovni razvoj. Timi se oblikujejo spontano, po
potrebi, nekateri timi so stalni, drugi ob¢asno povezani le ob doloce-
nem projektu ali nalogi. Ravnatelj tesno sodeluje s strokovnim timom
in spremlja ter spodbuja delovanje timov v enotah. Ce se §tevilo Zapo-
slenih nenadoma zelo poveca, je potrebno kulturi in klimi v vrtcu, ki je
predpogoj za timsko delo, posvecati Se ve¢ pozornosti. V posameznih
delovnih sredinah timsko delo v¢asih ne zazivi. Tudi tedaj je potrebno
iskati vzroke in resitve ter oblikovati kulturo in klimo, ki bo s¢casoma
zaposlene povezala v tim. Vsekakor timsko delo omogoca ravnatelju
in zaposlenim, da uresnic¢ujejo svoje poslanstvo ter tako prispevajo k
razvoju, kakovosti in ugledu vzgojno-izobrazevalne organizacije.

Kljucne besede: timsko delo, timi, kultura in klima, sodelovanje

Role of School Leader in the Promotion of Team Vork
in Kindergarten

The role of a school leader is twofold: first, a manager and second,
a pedagogical leader that assures the quality of education work. The
work is complex, so a single school leader cannot perform it as well
as in cooperation with a team of teachers. Involvement of teachers in
decision making, problem solving and search for better solutions rep-
resents teamwork. Beside enabling more efficient work with students,
it also enables the personal and professional development of teach-
ers. Teams are formed spontaneously, sometimes they are permanent
while others convene only for certain projects or tasks. The school
leader works closely with the team and monitors team performance.
If the number of employees suddenly increases, the culture and cli-
mate in the kindergarten — the key precondition for teamwork - re-
quire even more attention. In some work groups teamwork just does
not take root. In such cases efforts should be made to find reasons and
build the culture and climate in order to enable teachers to eventu-
ally form a team. Teamwork enables the school leader and tecahers to
realize their mission and thus contribute to development, quality and
imamge of the educational institution.

Keywords: teamwork, teams, culture and atmosphere, cooperation
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Usposabljanje vodij Sol na Slovaskem: zahteve in pogoji

Clanek obravnava trenutne potrebe po izobrazevanju pedago$kih in
strokovnih delavcev (zaposlenih v Solah in Solskih ustanovah) in po-
goje za taksno izobrazevanje na Slovaskem. Avtorici navajata razlicne
vrste nadaljnjega izobrazevanja in usposabljanja pedagoskih in stro-
kovnih delavceyv, ki jih pravno-formalno doloca novo sprejeti Ucitelj-
ski zakon (Zakon ¢. 317/2009). V okviru nadaljnjega izobraZevanja in
usposabljanja pedagoskih delavcev avtorici najve¢ pozornosti posve-
Cata izobrazevanju vodjem $ol za funkcijo/polozaj in izobraZzevanju za
inovacije, ki sta namenjena vodjem $Sol (tj. ravnateljem, pomoc¢nikom
ravnatelja, vodjem prakticnega izobrazevanja in vodjem strokovnih
ustanov). Clanek zaokroza primer inovativnega izobrazevalnega pro-
grama za vodje vrtcev (program izobraZevanja za inovacije z naslovom
Vodenje vricev).

Kljucne besede: ravnatelji, vodje vricev, nadaljnje izobraZevanje,
izobraZevanje vodij Sol, moduli izobrazevalnega programa
za vodstvo Sol

Training School Leaders in Slovakia: Requirements
and Conditions

The paper presents current requirements for the training of those em-
ployed in schools and school institutions and the conditions for such
training in Slovakia. Authors list various types of in-service training
of teachers as is defined by the newly adopted Teaching Act (Zédkon
¢. 317/2009). Within the framework of in-service training the authors
pay most attention to the training of school leaders (i. e. headteacher,
headteachers’ assistants, heads of practical training, heads of pro-
fessional institutions) for their position/job and training for innova-
tion. The paper discusses an example of an innovative education pro-
gramme for leaders of kindergartens (innovation education program
titled Leading of Kindergartens).

Keywords: headmasters, heads of kindergartens, further education,
education of school leaders, modules of school leadership
education program
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5.—7.Mmarec 2012,
Portoroz

Najave | Announcements

XIV. strokovni posvet pomoc¢nikov ravnateljev:
Vloga pomoc¢nikov ravnateljev pri komuniciranju
v $olah in vrtcih

S posvetom za pomocnike ravnateljev »Vloga pomocnika pri komuni-
ciranju v $olah in vrtcih«, Zelimo ponovno ozavestiti pomen komuni-
kacije v Solah in vrtcih. Plenarna predavanja, okrogla miza z gosti in
delavnice ponujajo udeleZzencem moznost, da presodijo in nadgradijo
svojo prakso na tem podrocju in prispevajo k uspesni komunikaciji v
svoji Soli oziroma vrtcu.
Plenarni predavatelji:
¢ dr. Louise Stoll, Pedagoski institut Univerze v Londonu,
o povezavi komunikacije in u¢enja
¢ dr. Mirjana Ule, Fakulteta za druzbene vede: Komunikacija
v $oli; Upravljanje z odnosi in konflikti
* mag. Darinka Cankar, Ministrstvo za $olstvo in Sport:
Kadrovski pogoji med zakonodajo in bolonjsko prenovo

Delavnice:
¢ Spletno nadlegovanje
* Osnove protokola na prireditvah
* Povratna informacija v izobraZevanju
* Retorika
* Spoznajte svoj ritem
In Se:
* Aktualne teme s podrocja vzgoje in izobrazevanja s predstavniki
Ministrstva za Solstvo in Sport
* Komunikacija in kultura - okrogla miza z Lilo Prap in Ferijem
Lains¢ckom
Rok za prijavo na posvet: 28. februar 2012
Posvet sofinancirata Evropski strukturni sklad

in Ministrstvo za Solstvo in Sport.
Vec o posvetih na www.solazaravnatelje.si.

165



3.—5. april 2012,
Portoroz

Najave | Announcements

I. znanstveni posvet Vodenje v vzgoji in izobraZevanju:
Uporaba podatkov v $olah in vrtcih

Posvet Vodenje v vzgoji in izobraZevanju namenjamo uporabi podat-
kov za kakovostno delo v Solah in vrtcih. Poudarili bomo njihov pomen
pri izboljSevanju ucenja in poucevanja ter vodenja na vseh ravneh
vzgoje in izobraZevanja. Tako vabimo ravnatelje in druge strokovne
delavce vrtcev in 3ol, teoretike in raziskovalce, da na posvetu predsta-
vite razli¢ne vidike rabe podatkov pri izboljSevanju procesov ucenja in
vodenja na vseh ravneh vzgoje in izobrazevanja.

Tematski sklopi:
1. Izboljsevanje poucevanja in uc¢enja na podlagi podatkov
* zunanjega preverjanja znanja (Npz, matura)
* nacionalnih in mednarodnih raziskav (p1sA, TIMSS, PIRLS,
TALIS itd.)
¢ inSpekcijskih pregledov, zunanje evalvacije in presoj
¢ ki jih zbira Sola v procesih samoevalvacije, izboljSav itd.
* zbranih pri spremljanju in opazovanju pouka
2. Vodenje z uporabo podatkov
* sprejemanje odlocitev
* izboljSevanje prakse vodenja
* podatki kot osnova za strokovne razprave
¢ zagotavljanje zunanje odgovornosti
* uporaba podatkov pri sodelovanju s starsi in drugimi
deleZniki
3. Uporaba podatkov pri vzgojno-izobrazevalnem delu
* proucevanje prakse poucevanja in ucenja
¢ spremljanje napredka uc¢encev in opazovanje otrok
¢ listovnik kot vir podatkov

Rok za prijavo na posvet: 20. marec 2012

Posvet sofinancirata Evropski strukturni sklad
in Ministrstvo za Solstvo in Sport.
Vec¢ o posvetih na www.solazaravnatelje.si.

166



Vv vzgoji in izobrazevanju 2[2011 '

Strokovna srecanja in posveti

Letnik g

X1V. strokovni posvet pomoc¢nikov ravnateljev:
Vloga pomoc¢nikov ravnateljev pri komuniciranju v Solah in vrtcih
Hotel Slovenija, Portoroz, 5.-7. marec 2012

Rok za prijavo na posvet: 28. februar 2012

1. znanstveni posvet Vodenje v vzgoji in izobrazevanju:
Uporaba podatkov v Solah in vrtcih
Hotel Slovenija, Portoroz, 3.—5. april 2012

Rok za prijavo na posvet: 20. marec 2012

Posvet sofinancirata Evropski strukturni sklad
in Ministrstvo za Solstvo in $port.
Vec o posvetih na www.solazaravnatelje.si.
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