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Glavna vzvoda za kakovostno delo vzgojno-izobraZzevalnih zavodov
sta ravnateljeva skrb in skrb strokovnih delavcev za profesionalni
razvoj. V ¢asu gospodarske Kkrize se tudi v Solstvu in pri
profesionalnem razvoju strokovnih delavcev vedno bolj odpirajo
vprasanja o finan¢ni uc¢inkovitosti. Obseg financiranja za
profesionalni razvoj strokovnih delavcev se je v preteklih letih
zmanjS$al, zato je postalo toliko bolj pomembno, da ga vsebinsko ter
finan¢no premisljeno in ciljno nac¢rtujemo. V prispevku osvetljujemo,
kaksen je kakovosten in u¢inkovit profesionalni razvoj z vidika
strukturnih znacilnosti, kako ravnatelj nanj vpliva in kaj lahko glede
na omejena finan¢na sredstva zanj naredi. Opozarjamo na nekaj
predlogov za vodenje profesionalnega razvoja z omejenimi
finan¢nimi sredstvi in na to, da kréenje financ¢nih sredstev ni prineslo
le negativnih u¢inkov, ampak tudi nekaj pozitivnih.
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Uvod

Verjetno ni treba posebej poudarjati, da sta osrednje gibalo kako-
vostnega dela v vzgojno-izobrazevalnih zavodih ravnateljeva skrb
in skrb strokovnih delavcev za profesionalni razvoj. To dokazujejo
Stevilne strokovne in znanstvene raziskave ter Solska praksa. Ven-
dar se je ob tem pomembno zavedati, da na profesionalni razvoj
ne vplivajo in nimajo uc¢inka zgolj udelezba na dejavnostih pro-
fesionalnega razvoja ali velika finan¢na vlaganja vanj, kar je tudi
dokazano (glej npr. 0ECD 2009). V ¢asu gospodarske krize se tudi
v Solstvu vedno bolj odpirajo vprasanja, povezana s finan¢no ucin-
kovitostjo. Vse vec je bilo pritiskov za nizanje pla¢, zamrznjena
so bila napredovanja v nazive in placne razrede, vse manj je jav-
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nega denarja, namenjenega za vlaganje v infrastrukturo vzgojno-
izobrazevalnih zavodov. Med drugim se je zmanjsal obseg finan-
ciranja, namenjenega profesionalnemu razvoju strokovnih delav-
cev, ki pomeni enega med temeljnimi vzvodi za njihovo kakovo-
stnejSe delo in posledi¢no tudi doseZke ucencev. Strokovni delavci
namre¢ na dosezke ucencev vplivajo veliko bolj kot kateri koli
drugi Solski dejavnik. Kljub temu imajo vzgojno-izobrazevalni za-
vodi pri razpolaganju s finan¢nimi sredstvi razli¢ne izkusnje; ne-
katerim finan¢nih sredstev za profesionalni razvoj proti koncu ko-
ledarskega leta zmanjkuje, drugim ostajajo. Zato je pomembno,
da finan¢na sredstva za profesionalni razvoj vsebinsko in premi-
§ljeno ter ciljno nac¢rtujemo. V prispevku poskusamo razjasniti,
kaksen je kakovosten in uc¢inkovit profesionalni razvoj, kako nanj
vpliva ravnatelj in kaj v ¢asu omejenih finan¢nih sredstev lahko
zanj naredi.

Kakovosten in u¢inkovit profesionalni razvoj

Kakovosten in u¢inkovit profesionalni razvoj strokovnih delavcev
je tisti, zaradi katerega le-ti svoja prepricanja, staliS¢a, vrednote,
znanje, spretnosti spremenijo tako, da spremenijo prakso svojega
delovanja v razredu ter s tem izboljSajo ucenje ucencev in nji-
hove dosezke. Govorimo o t.i. »kavzalni zvezi oz. verigi« (prim.
Bubb in Earley 2011; Guskey 2002; Earley in Porritt 2009). Razi-
skovalci in organizatorji kakovostnega ter u¢inkovitega profesio-
nalnega razvoja strokovnih delavcev so se v zadnjih dvajsetih letih
opirali na empiri¢ne raziskave, ki so poskusale povezati strategije
za spremembe v praksi strokovnih delavcev ter dosezke ucencev.
Povzetki raziskav (glej npr. Odden idr. 2002; Archibald idr. 20113
Caena 2011; Stoll, Harris in Handscomb 2012) kaZejo, da obstaja
nekaj skupnih strukturnih znacilnosti profesionalnega razvoja, ki
pozitivno ucinkujejo, in sicer:

1. Trajanje oz. dolZina dejavnosti profesionalnega razvoja v
obliki kontaktnih ur, kot tudi ¢asovni razpon — uc¢inkovitejse
so stalne, dalj casa trajajoce dejavnosti, praviloma med 30 in
100 urami, z vmesnimi dejavnostmi, ki jih strokovni delavci
izvajajo neposredno pri svojem delu.

2. Lokacija dejavnosti — kot u¢inkovitejSe se v praksi kazejo de-
javnosti, ki so izvedene v vzgojno-izobrazevalnih zavodih in
potekajo na delovnem mestu, pa tudi kombinacija zunanjih
programov s preizkuSanjem oz. vmesnimi dejavnostmi na
delovhnem mestu.
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3. Priloznosti za dejavnega in sodelovalnega ucéenja — vecji pozi-
tivni u¢inek doseZzemo z dejavnostmi, ki temeljijo na sodelo-
valnem, dejavnem ucenju in poucevanju (npr. preizkusanje
pridobljenega znanja in spretnosti v razredu, opazovanje ko-
legov, skupinske diskusije, skupno analiziranje izdelkov ali
testov ucencev).

4. Zagotovljena povratna informacija — uc¢inkovitejse so tiste
dejavnosti, ki zagotavljajo spremljanje, povratno informacijo
in nadgradnjo dejavnosti (npr. vzajemne refleksije, akcijsko
raziskovanje, snemanje, coaching).

5. Kombinacija vsebinske osredotocenosti in didakticnih strate-
&ij — raziskave so pokazale, da so najbolj u¢inkovite tiste de-
javnosti, ki ne temeljijo le na novih vsebinah, ampak tudi na
vklju¢evanju didakti¢nih strategij za prenos vsebine v prakso
(gre za preplet poznavanja predmetne vsebine in u¢nih stra-
tegij).

6. Koherentnost dejavnosti — vec¢jo dodano vrednost prinasajo ti-
ste dejavnosti, ki se navezujejo na cilje vzgojno-izobrazeval-
nega zavoda in standarde znanja ter so povezane tudi z dru-
gimi vzvodi profesionalnega razvoja (npr. ocenjevanje de-
lovne uspesnosti strokovnih delavcev, letni pogovor, ravna-
teljeve hospitacije, napredovanje v nazive).

Omenjeni raziskovalci poudarjajo, da so glavne ovire za primer-
javo in vrednotenje financ¢nih izdatkov oz. vloZkov v profesionalni
razvoj strokovnih delavcev z dosezki u¢encev odsotnost spremlja-
nja ali nekakovostno spremljanje in vrednotenje u¢inkov, pomanj-
kanje natan¢nih podatkov o izdatkih in ucinkih profesionalnega
razvoja, nerazumevanje oz. raznoliki okviri pojmovanja profesio-
nalnega razvoja, pomanjkanje znanja za spremljanje uc¢inkov pro-
fesionalnega razvoja na ravni vzgojno-izobrazevalnega zavoda ter
raznolikost virov za financiranje profesionalnega razvoja (Odden
idr. 2002; Bubb in Earley 2011; Hawley Miles idr. 2002). Omenjene
ovire kaZejo na pomanjkanje znanja in spretnosti, s katerimi pa je
moc¢ opremiti ravnatelje, da pri vodenju profesionalnega razvoja
razmis$ljajo tudi o finan¢nih ucinkih, saj vsaka izmed navedenih
strukturnih znacilnosti vsebuje finan¢ne implikacije. Sistemizira-
nost delovnih mest v vzgojno-izobrazevanem zavodu ne omogoca,
da bi zaposlili sodelavca, ki bi se sistemati¢no ukvarjal s sprem-
ljanjem procesov, zbiranjem in obdelavo podatkov, primerjavo v
daljSem ¢asovnem obdobju. Prav tako bi poskrbel za pomembne
podatke o profesionalnem razvoju, na katere bi se ravnatelj pri

25



Mihaela Zavasnik Ar¢nik, Janja Zupancic¢ in Tatjana Horvat

sprejemanju strateskih odlocitev, povezanih z u¢inkovitostjo pro-
fesionalnega razvoja, pedagoSkega procesa ter ucinki na dosezke
ucencev lahko oprl; tako je to, denimo, urejeno v Veliki Britaniji.
Opisane dejavnosti ve¢inoma slonijo na plec¢ih ravnatelja, odvisne
so od njegovega razumevanja profesionalnega razvoja ter prepri-
¢anja o tem, kako pomembno za kakovostne dosezke ucencev je
vlaganje v znanje in ucenje strokovnih delavcev.

Vloga vodenja pri profesionalnem razvoju strokovnih delavcev

Profesionalni razvoj se redko zgodi sam po sebi. éeprav SO za SVoj
profesionalni razvoj odgovorni strokovni delavci sami, pa ima po-
membno vlogo pri tem vodenje oz. ravnatelj, ki predvsem zagotav-
lja pogoje in ustvarja priloznosti zanj (prim. Erc¢ulj 2011; Bredeson
in Johansson 2006). Pomembno je, da ravnatelj razume pomen
profesionalnega razvoja in je, kljub obilici drugih nalog, vzor vse-
zivljenjskega ucenca. Organizacijski pogoji, ki obsegajo vodenje,
so klju¢ni vzvod za zmoZnost vzgojno-izobraZevalnega zavoda, da
se spreminja, to je tudi prvi pogoj za povezovanje profesional-
nega razvoja z razvojem vzgojno-izobrazevalnega zavoda. Razi-
skave kazejo (glej npr. Scheerens 2010), da so na Solah, na kate-
rih ravnatelji ve¢ pozornosti namenjajo pedagoskemu vodenju in
vec vlagajo v profesionalni razvoj, dosezki uc¢encev boljsi. Uspe-
$no spodbujanje profesionalnega razvoja ne sega le na podrocje
pedagoskega vodenja, temvec se prepleta tudi s poslovodnimi na-
logami. Bubb Earley in Hempel-Jorgensen (2009) ugotavljajo, da
so vodje oz. ravnatelji, ki uspesno skrbijo za kakovosten in ucin-
kovit profesionalni razvoj, predvsem spretni in znajo razvojno na-
¢rtovati (8irSi pogled na pomen pridobivanja znanja, razumeva-
nje potreb posameznika in vzgojno-izobrazevalnega zavoda), so
sposobni spremljati in vrednotiti u¢inke ter so spretni pri financ-
nem poslovanju (pri primerjanju in vrednotenju finan¢nih izdat-
kov glede na ucinke).

7 nacrtovanjem finan¢nih sredstev za profesionalni razvoj stro-
kovnih delavcev se srecujemo v razli¢nih dokumentih vzgojno-
izobrazevalnega zavoda. Na profesionalni razvoj se poleg letnega
delovnega nacrta, porocila o uresnicevanju letnega delovnega na-
¢rta, finanénega nacrta in poslovnega porocila navezujejo:

» akt o ustanovitvi (v njem je definirano, kaj so dejavnosti
javne sluzbe in kaj so nejavni viri, kaj je trzna dejavnost);

 akt o sistematizaciji delovnih mest (z normativi dobimo po-
datek o Stevilu zaposlenih; ¢e jih je vec¢ ali manj, to vpliva na
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nacrtovano visino financnih sredstev za profesionalni razvoj,
saj je odvisna od Stevila oddelkov);

» samoocenitveni vpraSalnik (ta je podlaga za izpolnjevanje iz-
jave o oceni notranjega nadzora javnih financ, pri ¢cemer je
treba odgovoriti tudi na vprasanje, ali je sprejet nacrt profe-
sionalnega razvoja in ali je dolo¢ena oseba, ki bo usklajevala
in zagotavljala smotrno izvedbo);

« letno porocilo (v poslovnem delu letno porocilo vsebuje in-
formacije o zaposlenih, na primer o $tevilu dejavnosti profe-
sionalnega razvoja na strokovnega delavca, temah, stroskih
dejavnosti profesionalnega razvoja na strokovnega delavca,
motivacijskih dejavnikih, zadovoljstvu itd.);

« register tveganj (lahko obsega tveganja v zvezi s profesio-
nalnim razvojem, na primer premalo finan¢nih sredstev, ne-
predvidene in zakonsko obvezne dejavnosti profesionalnega
razvoja ipd.);

» kadrovski nacrt (Stevilo zaposlenih in viri financiranja stros-
kov, povezanih z zaposlenimi, zakonsko obvezno zmanjsanje
zaposlenih ipd.).

Nacrt o profesionalnem razvoju strokovnih delavcev postane
del letnega delovnega nacrta, ki ga na zacetku Solskega leta (po
predhodni potrditvi uciteljskega/vzgojiteljskega zbora in sveta
starSev) sprejme svet zavoda, ter se evalvira v porocilu o rea-
lizaciji letnega delovnega nacrta zavoda. Vsebinski vidik profe-
sionalnega razvoja mora biti tudi finan¢no vzdrzen, kar uposte-
vamo pri nac¢rtovanju profesionalnega razvoja in finanénem na-
¢rtu vzgojno-izobrazevalnega zavoda. Pri slednjem je treba Solsko
leto prilagoditi koledarskemu letu. Poleg vsebin profesionalnega
razvoja je treba glede na finan¢ni vidik nac¢rtovati tudi visino ko-
tizacij in potne stroske (kilometrina, dnevnice, nocitve). V letnih
delovnih nacrtih vzgojno-izobrazevalnih zavodov je vsebinski vi-
dik dejavnosti profesionalnega razvoja, kot so na primer vsebine
(teme), nastete v alinejah, predstavljen le na kratko; v finan¢nih
nacrtih pa so zneski za dejavnosti po navadi predstavljeni v anali-
ticnih financ¢nih tabelah pod postavko »prihodki M1zS§ za strokovna
izobraZevanja«, »stroski za strokovna izobrazevanja delavcev« ter
»stroski hotelskih storitev za izobrazevanja delavceve.

Pri nacrtovanju in iskanju virov financiranja za profesionalni
razvoj strokovnih delavcev je najpomembnejse nacelo namenske
uporabe finan¢nih sredstev. To poenostavljeno pomeni, da denar,
pridobljen za dolo¢en namen, zanj tudi porabimo. Namenska po-
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raba finan¢nih sredstev je v vzgojno-izobrazevalnih zavodih ve-
zanana razli¢ne vire financiranja zavoda. Prvi in v ve¢ini primerov
glavni vir financiranja vzgojno-izobrazevalnega zavoda ter s tem
tudi profesionalnega razvoja je drzavni proracun, v okviru kate-
rega ministrstvo, pristojno za Solstvo, na primer srednjim Solam
s pogodbo, osnovnim pa s sklepom za kritje materialnih stro§kov
doloc¢i obseg sredstev, namenjenih profesionalnemu razvoju stro-
kovnih delavcev; pri vrtcih morajo biti stroski za profesionalni ra-
zvoj usklajeni z ekonomsko ceno programa.

V finan¢nem jeziku je pomembno vedeti, da so sredstva za pro-
fesionalni razvoj strokovnih delavcev iz proracuna namenjena za
tiste strokovne delavce, ki so vpeti v dejavnost tako imenovane
javne sluzbe. Po Zakonu o zavodih' javno sluzbo definiramo kot
dejavnost posebnega druzbenega pomena, njihovo trajno in ne-
moteno delovanje je v javnem interesu, zato jih na podlagi zakona
ali odloka zagotavlja drzava, ob¢ina ali mesto. Ce poenostavimo, s
proracunskimi sredstvi je financirana dejavnost javne sluzbe, ki jo
opravlja vzgojno-izobrazevalni zavod kot javni zavod za izvajanje
programov, za katere je ustanovljen. To je razvidno iz akta o usta-
novitvi. Poleg virov iz drzavnega proracuna vzgojno-izobraZevalni
zavodi finan¢na sredstva za financiranje javne sluzbe pridobivajo
§e iz obcinskih proracunov (osnovne Sole in vrtci). 1z teh virov
bi lahko na primer financirali dejavnosti profesionalnega razvoja
0 poZzarni varnosti, saj je ta naloga povezana z nepremic¢ninami,
ki so v lasti ob¢in(e) ustanoviteljic(e), ki mora(jo) skrbeti za in-
vesticijsko vzdrzevanje nepremicnin, k ¢emur sodi tudi pozarna
varnost. Poleg proracunskih sredstev lahko vzgojno-izobrazevalni
zavod finan¢na sredstva pridobi tudi iz neproracunskih sredstev,
med katera sodijo evropski projekti, projekti Javnega sklada Repu-
blike Slovenije za razvoj kadrov in Stipendije, projekti Erasmus+
ter drugi. Vsa ta financna sredstva so tako imenovana nejavna
sredstva za financiranje javne sluzbe. Pri evropskih in podobnih
projektih je pomembna stroga namenska poraba sredsteyv, tudi za
profesionalni razvoj.

Vzgojno-izobrazevalni zavod lahko poleg javne sluzbe izvaja
tudi trzno dejavnost, ki jo financira s prihodki od prodaje blaga
in storitev na trgu. TrZzna dejavnost je v nekaterih primerih priloz-
nostna priprava in dostava jedi, oddajanje in obratovanje lastnih
ali najetih nepremicnin, izobrazevanje, izpopolnjevanje in uspo-
sabljanje, kot je na primer izvajanje tecajev idr. Tudi pri porabi

' Uradni list Republike Slovenije, $t. 12/91, 8/96, 36/00-ZPDZzC, 127/06-217P.
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teh sredstev za profesionalni razvoj je treba upostevati nacelo na-
menske porabe finanénih sredstev. Del sredstev iz trzne dejavno-
sti se lahko nameni tudi za profesionalni razvoj, vendar morajo
biti teme dejavnosti profesionalnega razvoja povezane z dolo¢eno
trzno dejavnostjo. Ce ni tako, je priporocljivo, da ravnatelj svetu
zavoda v obravnavo predlozi predlog sklepa o spremembi namen-
ske porabe sredstev, pridobljenih s trzno dejavnostjo.

Predlogi za vodenje profesionalnega razvoja
z omejenimi finan¢énimi viri

Po letu 2008 se je trg ponudnikov razlicnih dejavnosti profesio-
nalnega razvoja in izvajalcev zaradi zmanjSanja namenskih sred-
stev skrcil. Leta 2012 so vzgojno-izobrazevalnim zavodom odvzeli
sredstva za nadomescanje krajSih odsotnosti. Zato so se ravna-
telji pogosteje odlocali za brezplacne dejavnosti profesionalnega
razvoja, namenjene celotnim kolektivom. Organizatorji teh brez-
plac¢nih dejavnosti so sredstva pridobivali iz evropskih skladov, iz-
vajalci pa so prihajali v zavode ali pa so dejavnosti ob uporabi so-
dobnih tehnologij delno potekale na daljavo. Nacrtovanje profe-
sionalnega razvoja na ravni zavoda je postalo pomembno tako v
organizacijskem kot v finanénem pogledu. Zmanjsala se je razpr-
Senost individualnih dejavnosti profesionalnega razvoja, strokovni
delavci so bili redkeje odsotni od pouka, zmanjSale so se potrebe
po nadomescanju odsotnih strokovnih delavcev, saj so se razme-
ram prilagodili tudi izvajalci. Dejavnosti so zaceli izvajati v popol-
dan in ob koncih tedna. Pedagoski proces je zato potekal z manj
motnjami. ZmanjSanju izdatkov za kotizacije so se pridruzili Se
manjSi potni stroski, prav tako so se znizali stroski za dnevnice in
nocitve. Trdimo lahko, da kréenje finan¢énih sredstev ni prineslo
le negativnih uc¢inkov, ampak tudi nekatere dobre. V nadaljevanju
navajamo nekaj prakti¢nih moznosti, kako lahko ravnatelj v ¢asu
finan¢nega primeZa ¢im bolj uc¢inkovito in kakovostno usmerja
profesionalni razvoj strokovnih delavcev, glede na v zacetku na-
vedena teoreticna in normativna izhodisc¢a. Moznosti, na katere
opozarjamo, smo izbrali na podlagi prakti¢nih izkuSenj ravnate-
ljev in trdimo, da so tudi teoreti¢no ter empiri¢no podprte (glej
npr. Bubb in Eraley 2009; 2011).

Nacrtuj profesionalni razvoj

Za svojo kariero je odgovoren strokovni delavec sam ob pomoci
zavoda in ustreznega vodenja. Samo nacrtovanje sicer Se ne zago-
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tavlja uspesnega, uc¢inkovitega in kakovostnega profesionalnega
razvoja strokovnih delavcev, vendar je pomembno orodje, ki pri-
speva k uresni¢evanju skupne vizije, dolgoro¢nih in kratkoroc¢nih
ciljev ter izobrazevalnih potreb. Nacrtovanje profesionalnega ra-
zvoja ni le naloga ravnatelja, ampak tudi in predvsem naloga stro-
kovnega delavca, kar je za vecino slovenskih strokovnih delavcev
§e vedno novost. Pri na¢rtovanju profesionalnega razvoja moramo
vedeti, katera so Sibka in moc¢na podrocja strokovnih delavceyv, ki
jih potrebujejo za kakovostno opravljanje svojega dela; raven ka-
kovosti je med strokovnimi delavci razliéna, zato so razlicne tudi
njihove potrebe po profesionalnem razvoju. Ravnatelj naj stro-
kovne delavce spodbuja, da bodo spoznavali svoje vrednosti, spo-
sobnosti, prednosti in slabosti, nacrtovali cilje profesionalnega ra-
zvoja ter dejavnosti, s pomocjo katerih jih bodo dosegli. V zadnjih
dvajsetih letih se je vloga strokovnih delavcev predvsem zaradi
novejsih spoznanj o uc¢enju uc¢encev spremenila, postala je zahtev-
nejsa in bolj raznolika. Stevilni strokovni delavci pa svojih peda-
goskih pristopov niso prilagodili in pogosto delujejo Se na podlagi
svojih tradicionalnih prepricanj ter stalis¢ o u¢enju in poucevanju.
To pomeni, da jih je treba ozavestiti o tem, kaj je danes kakovo-
sten in profesionalni razvoj, jih opolnomociti za spreminjanje tra-
dicionalnih stali$¢ in prepricanj ter usmerjati njihov profesionalni
razvoj. Ravnatelj naj izbire dejavnosti profesionalnega razvoja ne
prepusca samo strokovnim delavcem, ampak naj »preveri, ali je
individualni izbor v skladu tudi z novejsimi strukturnimi znadil-
nostmi ter s (prednostnimi) cilji zavoda. V ¢asu, ko pogosto go-
vorimo o kréenju finanénih sredstev, namenjenih za profesionalni
razvoj, je omogocanje profesionalnega razvoja v Stevilnih zavodih
(p)ostalo edina oblika nagrajevanja strokovnih delavcev.

Poskrbi za finanéno racionalnost

Profesionalni razvoj strokovnih delavcev v praksi ve¢inoma finan-
ciramo iz drZavnega proracuna. Za to, da vse manjsi obseg sred-
stev iz navedenega vira ne bo edini in Se omejujoc¢ financ¢ni dejav-
nik profesionalnega razvoja, navajamo nekaj moznosti, ki zahte-
vajo manjsi financéni vloZek:
« povabimo predavatelja, ki izvede dejavnost profesionalnega
razvoja za kolektiv ali skupino strokovnih delavcev v zavodu;

« na dejavnost posljemo enega samega strokovnega delavca in
hkrati poskrbimo, da bo pridobljeno znanje in spretnosti po-
sredoval drugim strokovnim delavcem;
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 kriti¢no iS¢emo in izbiramo kakovostne brezpla¢ne dejavno-
sti profesionalnega razvoja;

« izkoristimo znanje in spretnosti strokovnih delavcev v za-
vodu;

« preuc¢imo moznosti za dejavnosti na daljavo oz. v e-obliki;

* poizvemo, ali so strokovni delavci pripravljeni del dejavnosti
financirati sami in koliko;

« spodbujamo samoizobraZevanje z nakupom strokovne lite-
rature za vec strokovnih delavcev, saj nakup literature izhaja
iz druge postavke materialnih stroSkov in ne iz postavke za
profesionalni razvoj;

« zmanjSamo potne strosSke, in sicer tako, da se na dejavnosti
profesionalnega razvoja pelje z enim avtomobilom vec stro-
kovnih delavcev ali da v eni sobi prenocita dva strokovna de-
lavca;

» poiS¢emo dejavnosti profesionalnega razvoja ¢im bliZje na-
Semu zavodu;

» pogajamo se za popuste pri kotizaciji, ¢e na eno dejavnost
posljemo vec strokovnih delavcev;

» organiziramo dejavnosti s kotizacijo za zunanje uporabnike,
predavatelji so strokovni delavci naSega zavoda, pri cemer
pridobljena sredstva porabimo za druge dejavnosti profesio-
nalnega razvoja strokovnih delavcev;

« spodbujamo prijave na projekte, ki so usmerjeni v profesio-
nalni razvoj strokovnih delavcev (npr. klju¢ni ukrep 1 — mo-
bilnost Solskega osebja v okviru programa Erasmus+);

» usposobimo sebe in strokovne delavce za iskanje drugih vi-
rov financiranja;

« placljive dejavnosti profesionalnega razvoja organiziramo z
vec zavodi skupaj in si stroSke porazdelimo;

e racunovodstvo naj zaradi boljSe preglednosti sredstev me-

se¢no spremlja prihodke in odhodke, da nam sredstva ob
koncu leta ne bi ostala.

Povezi in uravnotezi individualne ter organizacijske potrebe

Pomembno je, da je profesionalni razvoj strokovnih delavcev po-
vezan s prednostnimi nalogami zavoda, zato je priporocljivo z
doloc¢enimi vsebinami seznaniti vse strokovne delavce. Teme, ki
so namenjene celotnemu uciteljskemu/vzgojiteljskemu zboru, naj

31



Mihaela Zavasnik Ar¢nik, Janja Zupancic¢ in Tatjana Horvat

tako obravnavajo podrocja, ki bodo udelezence opolnomocila in
povezala za izvajanje skupnih nalog, npr. strategije za razvijanje
funkcionalne pismenosti, ocenjevanje za ucenje, vzgojno delova-
nje za ve¢jo samostojnost u¢encev in podobno. Druga raven profe-
sionalnega razvoja poteka v krogu strokovnih aktivov in/ali intere-
snih skupin. UdeleZence povezujejo tematika, delovna potreba ali
lastni interes, na primer: usposabljanje za izvajanje kolesarskega
izpita, poucevanje slovenscine kot tujega jezika, prilagoditve pri
pouku matematike za u¢ence z u¢nimi tezavami. Tretjo razseznost
dopolnjuje Siroka paleta razlicnega znanja, spretnosti s predme-
tnih podrocij ter individualnih, tudi nepoklicnih interesov posa-
meznih ¢lanov kolektiva. Ravnatelj, ki svoj zavod dobro pozna, bo
znal povezati individualno s skupnim ter spodbuditi nadgradnjo
znanja, razvoj novih zamisli in praks. Pomembno je, da ravnatelj
prepozna individualne potrebe posameznika (npr. z letnimi pogo-
vori, analizo sPIN) in jih uravnotezi z organizacijskimi. Strokovni
delavec, ki lahko zadovolji lastne potrebe po razvoju, je praviloma
naklonjen tudi u¢enju za potrebe organizacije. Pomen uravnote-
zenja individualnih in organizacijskih potreb je poudarjen tudi pri
prijavah na projekte Erasmus+, §e posebej pomen mobilnosti stro-
kovnih delavceyv, pri kateri je eden klju¢nih elementov kakovosti
prijave povezave Zelene mobilnosti strokovnih delavcev s prepo-
znavanjem njihovih individualnih potreb, a hkrati umescenost le-
teh v cilje razvojnega programa in letnega delovnega nacrta za-
voda.

Spremljaj in vrednoti udinke profesionalnega razvoja

Vecina strokovnjakov in praktikov meni, da je spremljanje in vre-
dnotenje svojega profesionalnega razvoja ter profesionalnega ra-
zvoja drugih njegov najSibkejsi ¢len, predvsem zaradi dejstva, da
strokovni delavci in vodje na profesionalni razvoj pogosto gledajo
le kot na odhod oz. udelezbo na dejavnostih profesionalnega ra-
zvoja ter Zeljo, ne pa kot na spremembe, ki so posledica ude-
lezbe na teh dejavnostih. Vrednotenje profesionalnega razvoja se
ne konca pri ugotavljanju zadovoljstva strokovnih delavcev z de-
javnostmi v okviru profesionalnega razvoja, ampak je treba vre-
dnotiti viSje ravni ucinkov, tj. raven ucenja (katere so nove vrste
pridobljenega znanja in spretnosti, ali smo cilji dejavnosti dose-
gli, kakSna je uporabnost novega znanja in spretnosti v praksi, ali
je opaziti spremembe v stalis$¢ih in prepric¢anjih strokovnih delav-
cev) in raven uporabe v praksi (npr. kakSne so spremembe pri
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poucevanju in ucenju). Ravnatelj naj ob vrnitvi strokovnega de-
lavca s profesionalnega razvoja pridobi informacije o tem, kaj se
je naucil, kakSno znanje in spretnosti je pridobil, kaj bo naredil
in/ali izboljSal pri svojem delu, ter v nadaljevanju spremlja, kaj
se je dejansko zgodilo v razredu, ¢e sploh kaj (npr. s svojimi ho-
spitacijami ali hospitacijami kolegov). Primeri dobre prakse ka-
zejo, da ravnatelji npr. to storijo v pogovoru s strokovnim de-
lavcem, z uvajanjem (e)listovnika kot pripomocka za spremlja-
nje, s pisnim nacrtom za uvajanje izboljSav, v nekaterih prime-
rih pa vprasajo uporabnike, kaj se je zgodilo ali izboljsalo. Ravna-
telj tako pridobiva tudi pomembne podatke, ki pomenijo podlago
za skupno nacrtovanje individualnega in hkrati organizacijskega
razvoja.

Spodbujaj Sirjenje znanja in spretnosti
UspesSen ni zavod z visoko usposobljenimi posamezniki, temvec
skupnost, ki je naklonjena spreminjanju; skupnost, ki se nenehno
uci, v kateri se znanje izmenjuje in nadgrajuje. Znanje ni indivi-
dualna lastnina, temvec¢ skupna dobrina, ki se plemeniti s sodelo-
vanjem. NaloZba v profesionalni razvoj posameznega strokovnega
delavca bo veckratno oplemenitena, ¢e bo zaposleni znanje upo-
rabil v lastni praksi in ga delil s sodelavci; ¢e bodo posredovano
znanje pri delu z ucenci uporabili tudi sodelavci in nato skupno
spremljali u¢inke, reflektirali o dosezenem, skupinsko razpravljali
o nadaljnjih izboljSavah. Ravnateljeva priloZnost za eksponenten
profesionalni razvoj kolektiva je ustvarjanje moznosti za Sirjenje
znanja na vseh ravneh ustanove. Vodja naj nacrtuje take organi-
zacijske oblike dela, ki bodo omogocale reden pretok informacij
in vodile k tematsko obarvanim srecanjem. Strokovni delavec, ki
mu bo ravnatelj ponudil priloZnost, da znanje in spretnosti posre-
duje sodelavcem, bo hkrati dobil potrditev, da je pri svojem delu
uspeSen. Na ravni skupnosti se bosta krepila odgovornost do la-
stnega in kolektivhega znanja ter uvid, da k uspehu posameznega
ucenca prispeva vsak strokovni delavec. Poleg tega je pomembno,
da ravnatelj dejavnosti profesionalnega razvoja v zavodu organi-
zira tako, da strokovni delavci igrajo vlogo uc¢encev, da so oblike
dejavne in sodelovalne ter omogocajo takojsnje preizkusanje v
praksi oz. razredu. Sirjenje znanja in spretnosti se vse pogosteje
omenja pri konceptu upravljanja z znanjem v organizacijah, kate-
rih klju¢ne naloge so pridobivanje, uporaba, prenos, trajnost zna-
nja in spretnosti. Kot eno bistvenih orodij za Sirjenje in prenos
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znanja se je izkazal t.i. zemljevid znanja, ki pomeni nazoren pre-
gled potrebnega in obstojecega znanja ter spretnosti posamezni-
kov, skupin in celotnega zavoda.

Povezuj profesionalni razvoj z drugimi oblikami
sistemskega delovanja

Ravnatelju Solski sistem nalaga izhodiSca za profesionalni razvoj
ter daje moznosti zanj. Odli¢ne priloZnosti za to, da profesionalni
razvoj strokovnega delavca postavi v srediSce, so njegovo obvezno
letno ocenjevanje delovne uspesnosti, prisostvovanje pri pouku,
letni pogovori ipd. Ocenjevanje letne delovne uspesnosti naj torej
ne bo »nadlogac, ki jo je treba opraviti, ampak priloZnost, da stro-
kovni delavec pojasni dobre in slabe plati svojega dela, uskladi
svoje osebne poklicne cilje z organizacijskimi cilji ter tako obli-
kuje svoj program profesionalnega in kariernega razvoja. Ravna-
teljevo prisostvovanje pri pouku (hospitacije) naj se navezuje na
zacrtane cilje strokovnega delavca in cilje zavoda. Primeri praks
v nasih zavodih kaZejo, da so strokovni delavci na to pripravljeni,
saj znajo dejavno ter skrbno spremljati in vrednotiti svoje delo, ki
je impulz za usmerjanje njihovega razmisljanja in delovanja, kar
vpliva na dosezke ucencev. Ti sistemski deli profesionalnega ra-
zvoja krepijo kriticno razmisljanje, dialog in motivirajo strokov-
nega delavca. Ob tem ne smemo pozabiti, da ima ravnateljevo
usmerjanje profesionalnega razvoja strokovnih delavcev tudi po-
membne implikacije pri njihovem napredovanju v nazive. V pre-
teklosti se je namrec¢ pogosto dogajalo, da so se strokovni delavci
udeleZevali dejavnosti profesionalnega razvoja, ki so jim prina-
Sale tudi hitro napredovanje v viSje nazive, kakovostnih uc¢inkov
teh dejavnosti pa niso vrednotili. In danes je te strokovne delavce
tezko motivirati za profesionalni razvoj.

Zakljucek
V prispevku smo poskusali prikazati, kaj je kakovosten in u¢inko-
vit profesionalni razvoj, kak§na sta pomen finan¢nega nacrtovanja
pri tem in vloga vodenja ter kakSne so ravnateljeve moznosti oz.
priloZnosti za kakovosten in uc¢inkovit profesionalni razvoj stro-
kovnih delavcev v obdobju finan¢nega primeza. V zacCetni fazi so se
zunanje spremembe zaradi varcevanja v zavodih kazale predvsem
kot organizacijske reforme. DaljSe obdobje delovanja z manj sred-
stvi je spodbudilo iskanje inovativnih resitev, bolj sistemati¢no na-
¢rtovanje profesionalnega razvoja, povezovanje organizacijskih in
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individualnih potreb, sistemati¢no izmenjavo znanja, ozivitev re-
flektiranja o moznostih prenosa novega znanja v prakso, globlji
uvid v uc¢inkovitost uporabljenih strategij in Se mnogo drugega.
Kljub dejstvu, da je skoraj nemogoce izmeriti u¢inkovitost vloze-
nih finan¢nih virov glede na dosezke ucencev, je pomembna rav-
nateljeva spretnost pri iskanju povezav in interpretiranju razli¢nih
dejavnikov, ki vplivajo na kakovost dosezkov. Ravnatelj naj ne isce
izgovorov, ¢e zastavljeni cilji niso dosezeni, temve¢ naj analizira
proces, ustrezno strokovno argumentira realizirano ter oblikuje
izhodiSca za izboljSave. Za uspesno delo in razvoj strokovnih de-
lavcev ter celotnega zavoda sta klju¢ni iskrena kriti¢nost in realna
ocena stanja.

Vzgojno-izobrazevalni zavodi so praviloma »rigidne« organiza-
cije, medtem ko svet in druzba postajata vse bolj nestanovitna in
spremenljiva. Zato se bodo tudi zavodi morali zaceti bolj miselno
in organizacijsko prilagajati, kar pomeni, da bodo nastajale vedno
vecje potrebe po profesionalnem razvoju in skrbi zanj. In Se za ko-
nec: vzporedno s spremembami, ki so posledica varcevanja in ki
so na ravni zavodov spodbudile razlicne drugacne oblike dejavno-
sti profesionalnega razvoja, je treba o spremembah razmisliti tudi
na sistemski ravni. S tem mislimo predvsem na spremembe, pove-
zane z napredovanjem strokovnih delavcev v nazive in pla¢ne ra-
zrede, kot klju¢ne sistemske vzvode profesionalnega razvoja stro-
kovnih delavcev.
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