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Ravnateljevanje je ustvarjanje vizije

Vladimir KoroSec
Sola za ravnatelje

Ravnatelji vzgojno-izobrazevalnih zavodov se vsak dan soocajo z
vodenje zavodov, v posameznih primerih celo z odkritimi pritiski
Stevilnih posameznikov ali skupin iz notranjega in zunanjega oko-
lja. Tovrstnim vplivom se ni mogoce izogniti, saj sta vzgoja in iz-
obrazevanje Ze od nekdaj predmet javnega, strokovnega in tudi
politicnega zanimanja, v zadnjem obdobju pa vse bolj okreplje-
nega in zaradi razli¢nih razlogov motiviranega zanimanja starsev.
Upravljanje in strokovno dejavnost zavodov obremenjujejo obse-
7ni in zapleteni upravno-administrativni postopki pri urejanju ka-
drovskih vpraSanj in zagotavljanju pogojev za izvajanje progra-
mov ter delo zaposlenih. Na ravni vzgojno-izobrazevalnih zavodov
in njihovih vodstev se pogosto soocijo povsem osebni interesi ude-
lezencev izobraZevanja in njihovih starSev, profesionalni interesi
zaposlenih, pa tudi pricakovanja strokovne javnosti, gospodarstva
in druzbe. Zaradi navedenih strokovnih ter predvsem moralnih in
eti¢nih razlogov je delo ravnateljev izjemno obsezno in zahtevno,
saj upravljanje zavodov vsak dan povezujejo s profesionalnimi na-
logami na podroc¢ju ucenja, poucevanja in vzgoje. Ravnateljeva-
nje je enovit proces vodenja in upravljanja vzgojno-izobrazevalnih
zavodov, katerega glavni cilj je omogocati in spodbujati ucenje v
najsirSem pomenu besede. Vse vloge ravnateljevanja so med seboj
povezane in soodvisne ter jih je mogoce razumeti kot vodenje za
ucenje oziroma kot vodenje, ki je podrejeno ucenju.

Zal se zaradi pogosto nerazumljivih sistemskih razlogov kre-
pijo naloge ravnateljev na podroc¢ju upravljanja zavodov. Tezava
seveda ni v izklju¢evanju posameznih ravnateljevih vlog, temvec¢
v njihovem nesorazmernem ali celo prevladujo¢em obsegu. Ve-
¢ina ravnateljev se pretezni del delovnega casa ukvarja z ureja-
njem materialnih pogojev za pedagosko in strokovno delo ter s
pravnimi in ekonomskimi vpraSanji, kar jih odmika od pedago-
Skega vodenja. Zaradi obilice nujnih administrativnih nalog, ki so
sistemsko predpisane in obvezne ter skoraj povsem primerljive z
zakonskimi obveznostmi gospodarskih druzb, se obi¢ajno ne mo-
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Vladimir Korosec

rejo samostojno odlocati, katerim nalogam bodo namenili ve¢ ¢asa
in pozornosti.

Da bhi izboljsali kakovost vodenja ter dosezke na podroc¢ju uce-
nja in poucevanja, je treba ciljno in nac¢rtno krepiti kompetence
ravnateljev ter jim omogociti stalno sistemsko podporo na osebni
ravni ali na ravni zavoda, ki ga vodijo. Vodenje vzgojno-izobra-
zevalnih zavodov posredno vpliva na rezultate ucenja in dosezke
otrok, zato je povsem nesprejemljivo, da bi usposabljanje ravnate-
ljev ter zagotavljanje podpore prepuscali nakljuc¢ju ali nesistema-
ticni in izrazito trzno usmerjeni ponudbi bolj ali manj strokovnih
ustanov in zavodov.

V Soli za ravnatelje smo razvili kakovostne programe usposab-
ljanja in vseZzivljenjskega ucenja ravnateljev ter v okviru projektov
uveljavili tudi nekaj oblik podpore in svetovanja na pravnem pod-
ro¢ju. Programe usposabljanja in vse oblike podpore gradimo na
resni¢nih potrebah in pobudah ravnateljev. Pri tem seveda ne gre
zgolj za uporabnost in prakticno naravnanost vsebin, temvec jih
vselej dopolnjujemo in nadgrajujemo s teoreti¢nim konceptom, ki
pomeni oblikovanje oziroma razvoj slovenskim razmeram prila-
gojenih modelov vodenja in upravljanja vrtcev in Sol. Ravnatelji
tudi ne pricakujejo natan¢nih navodil in receptov ob vprasanjih in
izzivih, ki spremljajo njihovo delo, saj so resitve zelo kompleksne,
odvisne od Stevilnih dejavnikov in specificnih razmer v posame-
znem vzgojno-izobraZevalnem zavodu.

Evalvacije programov kazejo, da ravnatelji potrebujejo dodatna
znanja in stalno podporo na podrocju vsebin, ki izboljsujejo kako-
vost pouka, motivirajo zaposlene ter omogocajo snovanje vizije in
razvojnih nacrtov. Med kljucne izzive vodenja uvrscajo razvoj stro-
kovnih delavcev, spremljanje in vrednotenje pedagoS8kega procesa
in dosezkov otrok, razvojno nacrtovanje ter razlicne pristope na
podrocju vodenja, kot so timsko, deljeno ali distribuirano vodenje.
Pravna in ekonomska vpraSanja, ki po obsegu in zapletenosti po-
gosto najbolj obremenjujejo ravnateljevanje, niso uvrs¢ena med
najpomembnejse izzive, kar kaZe na zavedanje ravnateljev o tem,
da sta vodenje in upravljanje podrejeni ucenju, vecji kakovosti po-
uka in boljsim dosezkom udeleZencev izobraZevanja.

Poleg sistemskih oblik podpore in usposabljanj, ki jih ponujamo
javni zavodi na podroc¢ju izobrazevanja ter znanstvene in stro-
kovne ustanove, so ravnatelji v okviru svojih profesionalnih zdru-
zenj in skupnosti uspesno uveljavili razlicne oblike prenosa ve-
§¢in, znanj in izkusenj oziroma medsebojnega ucenja na podlagi
lastnih primerov iz prakse. Medsebojno ucenje, sodelovanje med
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ravnatelji ter izmenjava izkuSenj in oblikovanje ustreznih reSitev
se kazejo kot nadvse uspesna metoda za izboljSanje kakovosti vo-
denja. Ta pristop neposredno prispeva k oblikovanju odgovornih
profesionalnih skupnosti in povec¢uje druzbeno odgovornost rav-
nateljev na podro¢ju razvoja vodenja vzgojno-izobrazevalnih za-
vodov. Na podlagi tovrstnih dobrih izkuSenj ter raziskav in evalva-
cij programov Sole za ravnatelje smo se odlo¢ili v okviru programa
Vodenje in upravljanje inovativnih uc¢nih okolij, ki je financiran iz
sredstev EsS, preizkusiti model svetovanja ravnateljem s pomocjo
»ravnateljev ekspertov«. Namen programa je med drugim uvelja-
viti nove pristope in oblike podpore ravnateljem ter ob tem pripra-
viti sistemske reSitve, ki bodo prispevale k Se bolj kakovostnemu
vodenju slovenskih vrtcev in Sol.

Razli¢ne oblike podpore ne pomenijo opravljanja nalog name-
sto ravnateljev ali celo poseganja v njihove pristojnosti. Cilj pod-
pore je namrec bolj usklajeno in strokovno verodostojno reSeva-
nje odprtih vprasanj ter spodbujanje sodelovanja med ravnatelji
na razliénih ravneh, kar utrjuje njihovo kompetentnost in samo-
zavest.

»Clovek, ki ni nikoli naredil napake, ni poskusil $e ni¢esar no-
vega,« je zapisal Albert Einstein. Sola je nedvomno okolje, v kate-
rem so napake dovoljene in zazZelene, saj spodbujajo ustvarjalnost,
inovativnost in kriti¢no razmisljanje. Zagotovo pa zmote in stran-
poti na podro¢ju vodenja vrtcev in $ol onemogocajo inovativnost in
slabijo kakovost uc¢enja in poucevanja. Z odgovornim, strokovno
kompetentnim, motiviranim in navdusujo¢im vodenjem ravnate-
lji soustvarjajo vizijo Sol ter prizigajo svetlobo v mladih oc¢eh.

Dr. Vladimir Korosec je direktor Sole za ravnatelje in odgovorni
urednik revije Vodenje. vladimir korosec@solazaravnatelje.si






Vodenje kariere ravnateljev

Tatjana AZzman
Sola za ravnatelje

Mihaela ZavasSnik Arc¢nik
Sola za ravnatelje

Lea Avgustin
Sola za ravnatelje

Polona Pecek
Sola za ravnatelje

Miha Lovsin
Center RS za poklicno izobrazevanje

Pricujoci ¢clanek predstavlja temeljno teoretsko izhodisce za
opolnomocenje ravnateljev za vodenje kariere v okviru storitev
vsezivljenjske karierne orientacije. Izhajamo iz predpostavke, da
lahko prav s sistemati¢nim spodbujanjem kariere ravnateljev najvec
prispevamo h konkretizaciji koncepta vseZzivljenjske karierne
orientacije na vseh ravneh. V ¢lanku opredelimo klju¢ne pojme,
predstavimo pregled nacionalnih in mednarodnih dokumentov ter
sistemske ureditve vsezivljenjske karierne orientacije, pregled
novejsih tujih in domacih raziskav in pregled dosedanjih programov
in projektov Sole za ravnatelje, ki se navezujejo na koncept vodenja
kariere. Klju¢ne ugotovitve ¢lanka so, da v Sloveniji na organizacijski
ravni ze obstajajo elementi in mehanizmi vodenja kariere
ravnateljev, ki pa na sistemski in izvedbeni ravni niso celovito
urejeni. Nekateri slovenski dokumenti in obstoje¢i programi Sole za
ravnatelje, ki so predstavljeni v ¢lanku, predstavljajo solidno osnovo
za sistemati¢no ureditev podroc¢ja vodenja kariere ravnateljev.

Kljucne besede: kariera, vodenje kariere, ravnatelj, vsezivljenjska
karierna orientacija

Uvod

Ekonomske in tehnoloske spremembe v Evropi in v svetu so pov-
zrocile korenite premike na podrocju zaposlovanja, tako na trgu
dela kot v delovnih procesih v zavodih in organizacijah.' Posa-

1 Clanek predstavlja temeljno teoretsko izhodid¢e za podro&je Vodenje kariere rav-
nateljev (VKR) v projektu Vodenje in upravljanje inovativnih u¢nih okolij (v10),
2016-2019, ki ga izvaja Sola za ravnatelje v okviru Evropskih strukturnih skladov.
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mezniki se na svoji karierni poti sooCajo z razlicnimi izzivi in
doZivljajo razlicna obdobja kariernega razvoja. Trenutno stanje
na trgu dela prinaSa izzive zaradi visokega odstotka brezposelnih
mladih (v Sloveniji blizu 25 %), prekarnih zaposlitev, raznolikih
oblik zaposlitev za krajsi delovni ¢as od polnega, za Cas projek-
tov itd.

Tovrstne spremembe nakazujejo vse vecjo potrebo po na¢rtnem
usposabljanju posameznikov za nacrtovanje in vodenje kariere v
vseh zivljenjskih obdobjih. Pred vrtcem in $olo so zato veliki izzivi.
Otroka, u¢enca, dijaka morata danes usposobiti za zivljenje in delo
v jutriSnjem svetu, ki ga Se ne poznamo povsem. Ravnatelj oz. di-
rektor (v nadaljevanju ravnatelj) vzgojno-izobrazevalnega zavoda
(v nadaljevanju zavod) ima pri vodenju kariere strokovnih delav-
cev pomembno vlogo, saj je odgovoren za ustrezno nacrtovanje
in vodenje vzgojno-izobrazevalnega procesa proti zastavljenim ci-
ljem. Pri tem se sooca z vec izzivi. Vrtec oz. Sola sta del javnega
sektorja, v katerem prevladuje delez zaposlitev za nedolocen cas
s predpisanim sistemom napredovanja zaposlenih. Zaradi sistema
financiranja, ki je odvisen od obcin ali drzave in tudi od Stevila
vpisanih otrok, ucencev, dijakov, je zaposlitev strokovnih delavcev
odvisna od Stevila vpisanih otrok, u¢encev in dijakov. Ravnatelj
ima reelekcijo vsakih pet let, zato je njegova zaposlitev dolgoro¢no
negotova. Da bi ravnatelji lahko uc¢inkovito prepoznali omenjene
izzive in se odzvali nanje, morajo najprej sami razumeti pomen
nacrtovanja kariere in znati nacrtovati ter voditi svojo kariero.
Usposobljenost za vodenje kariere pomeni, da se ravnatelj zaveda,
da se mora dejavno lotiti nacrtovanja in vodenja kariere ter da to
tudi zmore. Razmisljati mora o sebi in razumeti svoj poloZaj v do-
locenem okolju, hkrati pa vedeti, da s svojimi dejavnostmi vpliva
na spreminjanje sebe in vseh tistih, s katerimi je v izobrazeval-
nem, poklicnem ali delovhem odnosu. Obvladovati mora $tiri med
seboj prepletena podrocja: poznati sebe, poznati moznosti v oko-
lju, se znati odlocati in obvladovati prehajanje (AZman in LovS§in
2014,).

Na koncept vodenja kariere ravnatelja se neposredno nanaSa
tudi organizacijsko in sistemsko upravljanje njegove kariere, saj
je razvoj ravnateljeve kariere v dinami¢nem razmerju z vzgojno-
izobrazevalnim zavodom, sistemom ter mehanizmi, ki v njem pod-
pirajo ravnateljevo kariero.

V tem ¢lanku bomo analizirali potrebe ravnateljev po storitvah
vseZivljenjske karierne orientacije z vidika njihove usposobljeno-
sti za vodenje lastne kariere in stanje na tem podrocju. Izhajamo

8



Vodenje kariere ravnateljev

namrec iz predpostavke, da lahko prav s sistemati¢nim spodbuja-
njem kariere ravnateljev in z njihovim ozave$canjem o tem pro-
cesu najvec¢ prispevamo h konkretizaciji koncepta vodenja kari-
ere, ki ga je nasa drzava v ve¢ dokumentih prepoznala kot po-
membnega (Azman in Rupar 2015; Bandelj idr. 2015). Program
podpore ravnateljem pri razvijanju kompetence vodenja kariere
bo namenjen predvsem njim, da bodo pri tem uspesnejsi. Verja-
memo namre¢, da bodo s pridobljenimi znanji in spretnostmi lazje
razvijali svojo kariero ter posledi¢no z vec¢jim razumevanjem in
§ir§im védenjem bolje in lazje spodbujali kompetenco vodenja ka-
riere na ravni celotnega zavoda, pri strokovnih delavcih, ter tako
posredno vplivali na razvoj te kompetence pri otrocih, u¢encih in
dijakih.

Na osnovi pregleda stanja bomo v nadaljevanju projekta zasno-
vali in pilotno preverjali pristop, ki bo ravnatelje opolnomocil za
samostojno in nac¢rtno vodenje kariere, in to z vkljucitvijo konti-
nuiranega razmisleka o lastnih sposobnostih za pedagosko vode-
nje in poslovodenje ter o potrebah po razli¢nih oblikah podpore
za kakovostno vodenje zavoda. V programu bomo hkrati opazo-
vali organizacijske in sistemske vidike vodenja kariere ravnate-
ljev, saj lahko le s kakovostno uskladitvijo razvojnih in kariernih
pricakovanj med ravnateljem kot posameznikom, zavodom, ki ga
ravnatelj vodi, in sistemom najvec¢ pridobijo zaposleni in kon¢ni
uporabniki, tj. otroci, uc¢enci in dijaki. Sistem mora ravnateljem
namrec¢ omogocati, da lahko razvijajo in gradijo uspesno kariero,
ravnatelj pa mora z razvojem svoje kariere prispevati k razvoju
sistema, zavoda, strokovnih delavcev in otrok, ucencev, dijakov.

Obravnave stanja na podrocju vseZivljenjske karierne orienta-
cije ravnateljev smo se lotili z naslednjih vidikov:

1. opredelitev klju¢nih pojmov;

2. pregled nacionalnih in mednarodnih dokumentov ter sistem-
ske ureditve na podroc¢ju vseZivljenjske karierne orientacije;

3. pregled novejsih tujih in domacih raziskav, ki proucujejo ka-
riero ravnateljev;

4. pregled dosedanjih rezultatov v programih in projektih Sole
za ravnatelje, ki se navezujejo na vodenje Kkariere ravnate-
ljev;

5. vpogled v prakso — intervjuji z ravnatelji;

6. analiza stanja na podroc¢ju kompetence vodenja kariere rav-
nateljev, izbranih na razpisu za program vro.
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PREGLEDNICA 1 Primerjava sodobnega in tradicionalnega pojmovanja kariere

Sodobno pojmovanje kariere Tradicionalno pojmovanje kariere

Polna zaposlenost izgublja pomen. Zagotovljena je polna zaposlenost.

Poklicne poti so neenakomerne, pretrgane in Stabilna in enosmerna poklicna pot.

razlicno intenzivne.

Razvoj kariere lahko pomeni tudi premik Razvoj kariere pomeni premik navzgor.

navzdol ali vstran.

Na razvoj kariere vplivajo druzina in druge Razvoj kariere zadeva predvsem poklicno
zivljenjske vloge, ki niso povezane z zaposlitvijo. Zivljenje.

Ucenje in spremembe se pojavljajo v vseh Razvoj kariere je usmerjen predvsem na nove in
obdobjih in na vseh stopnjah kariere. mlajse zaposlene.

oPoMBE Povzeto po Brecko (2006, 31).

Kljuc¢ni pojmi: kariera, vsezivljenjska karierna orientacija,
kompetenca vodenja kariere
Pojmi, klju¢ni za razvoj podpore ravnateljem na podroc¢ju kariere,
so: kariera, vseZivljenjska karierna orientacija (vKo) in kompe-
tenca vodenja kariere ravnateljev.

Kariera

Izraz kariera je latinskega izvora (lat. carrus) in pomeni vozilo s
kolesi. Od 16. stoletja je v rabi beseda francoskega (Ir. carriere)
oz. italijanskega izvora (it. carriera), ki je prvotno oznacevala pot
ali dirkalisce (glej oxforddictionaries.com). Pri strokovnem opre-
deljevanju izraza naletimo na Stevilne definicije, ki so se s casom
in razvojem druzbe precej spreminjale. Neko¢ je kariera pome-
nila predvsem napredovanje v delovni ali poklicni vlogi posamez-
nika, danes pa jo je mo¢ razumeti bolj kot celoten nabor izkuSenj,
ki usmerjajo posameznika na njegovi Zivljenjski poti, odvisno od
sprememb v okolju (Gomboc 2012). Eno klju¢nih novejsih spo-
znanj je, da ne gre le za vertikalne premike (napredovanje z niz-
jih na visje polozaje), temvec¢ za neenakomerne poklicne poti, ki
lahko potekajo tudi navzdol ali vstran. Dejstvo je, da ima posame-
znik na kateremkoli delovhem mestu kariero, in to ne glede na cas
trajanja, naloge, ki jih opravlja, itd. V preglednici 1 so prikazane
razlike med tradicionalnim in sodobnim pojmovanjem kariere.

VsezZivljenjska karierna orientacija

Pojem career guidance opredeljujejo dokumenti oEcp, Evropske
komisije in Svetovne banke v priro¢niku Career Guidance, A Hand-
book For Policy Makers, ki je v slovens¢ino preveden kot Karierna
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orientacija: prirocnik za oblikovalce politik (0OECD 2006). Po tem
priro¢niku (str. 14) se karierna orientacija

[-..] nanaSa na storitve in dejavnosti, ki posameznikom ka-
terekoli starosti in v katerikoli toc¢ki v zZivljenju pomagajo,
da sprejemajo odloc¢itve o svojem izobraZevanju, usposablja-
nju in zaposlitvi in da vodijo svojo kariero. Taksne storitve
lahko najdemo v Solah, na univerzah ali strokovnih Solah,
v ustanovah, namenjenih usposabljanju na delovhem me-
stu, v prostovoljnem sektorju v lokalnih skupnostih in v za-
sebnem sektorju. Dejavnosti lahko potekajo individualno ali
skupinsko ter se lahko izvajajo v osebnem stiku ali na da-
ljavo (telefonska pomo¢ in spletne storitve). Izraz vkljucuje
informacije o poklicih in karierah (v tiskani obliki, v racu-
nalniski obliki ali v drugih oblikah), orodja za ocenjevanje
in samoocenjevanje, svetovalne intervjuje, programe izobra-
Zevanja za poklicno rast (ki pomagajo posamezniku razvi-
jati njegove lastnosti, sposobnosti in interese, zavedanje pri-
loznosti in znanja vodenja kariere), programe preizkuSanja
poklicev (da preizkusijo moZnosti, preden se zanje odloc¢ijo),
programe iskanja dela in storitev pri prehodu v drugo zapo-
slitev.

Devetindvajset drzav, vklju¢enih v Evropsko mrezZo za politike
v vseZivljenjski karierni orientaciji, je karierno orientacijo opre-
delilo kot (European Lifelong Guidance Policy Network 2012, 13):

[-..] sklop dejavnosti, ki drZzavljanom in drzavljankam omo-
gocajo, da znajo v vseh starostnih obdobjih in kadarkoli v
svojem Zzivljenju ugotoviti, kaksne so njihove sposobnosti,
kompetence in interesi, da sprejemajo pomembne odlocitve
na podrocju izobraZevanja, usposabljanja in izbire poklica
ter se usmerjajo v izobrazevanje ter delovna in druga okolja,
kjer lahko te sposobnosti in kompetence pridobijo in/ali jih
uporabljajo. Vsezivljenjska karierna orientacija se zagotav-
lja v nizu okolij: pri izobraZevanju, usposabljanju, med zapo-
slitvijo, v skupnosti in zasebnem Zzivljenju. Dejavnosti vseZi-
vljenjske karierne orientacije vklju¢ujejo dajanje informacij
in nasvetov, svetovanje, ocenjevanje kompetenc, mentorstvo,
zagovornistvo ter ucenje kariernega odlocanja in ves¢in vo-
denja kariere.

V terminoloskem slovarcku karierne orientacije je vsezivljenj-
ska karierna orientacija opredeljena kot (Kohont idr. 2011, 28):
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[-..] storitve ali sluZbe karierne orientacije [...], ki so organi-
zirane tako, da posameznikom v vseh starostnih obdobjih in
na katerikoli tocki njihovega Zivljenja pomagajo sprejemati
odlocitve o izobrazevanju, usposabljanju in poklicu ter jim
omogocajo vodenje njihovih Zivljenjskih poti v ucenju, delu
in drugih okoljih.

Predstavljene opredelitve so enotne glede tega, da gre za stori-
tve, ki posameznikom pomagajo pri sprejemanju odlocitve o svo-
jem izobraZevanju, usposabljanju in zaposlitvi. S tem kaZejo na
jasno povezavo s poklicno orientacijo. Na novo izpostavljajo sve-
tovalno delo, in sicer kot:

» pomo¢ pri usklajevanju izobraZevanja, poklicnega in zaseb-
nega Zivljenja;

» proces, ki poteka v interakciji z okoljem;

« vsezivljenjski proces;

 izobrazevanje za kariero oz. za vodenje kariere.

Izobrazevanje za kariero oz. za vodenje kariere nakazuje, da ne
gre vec zgolj za odlocanje in prehajanje, ki je posledica usklajeva-
nja lastnosti, sposobnosti in interesov posameznika z moznostmi
na trgu dela, ampak da gre tudi za ucenje o prehajanju in odloca-
nju. Novosti sovpadajo z novimi pogledi na posameznikovo kari-
ero, in sicer: kariera kot oblikovanje Zivljenja, kariera kot interak-
cija posameznika s skupnostjo in kariera kot izobrazevalni proces.
V skladu s tem konc¢ni cilj vodenja kariere ni ve¢ zgolj uspeh na
podrocju izobrazevanja in dela, ampak tudi osebno zadovoljstvo,
samoizpolnitev in socialna sprejetost (Law 2014).

Kompetenca vodenja kariere

Kompetenco vodenja kariere razumemo, kot je opredeljena v do-
kumentu Kljuéne kompetence za vsezivljenjsko ucenje: evropski
okvir (Evropska komisija 2006), in sicer kot kombinacijo znanja,
spretnosti in odnosov, ustrezajoc¢ih okolis¢inam. Kompetenca na-
¢rtovanja kariere je bila tedaj opredeljena kot sestavni del dveh
klju¢nih kompetenc, kompetence ucenja ucenja ter kompetence
samoiniciativnosti in podjetnosti. Termin se je v Sloveniji izobli-
koval v ve¢ projektih in v razli¢nih okvirjih razlicno. Center za
poklicno izobraZevanje in Zavod Republike Slovenje sta leta 2003
oblikovala koncept vklju¢evanja klju¢ne kvalifikacije, to je nacrto-
vanje in vodenje kariere, in ga vkljucila v izobrazevalne programe
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srednjega poklicnega izobraZevanja.> Leta 2005 so v priro¢niku
za srednje Sole uporabili termin nacrtovanje in vodenje kariere
(AZman idr. 2005). V okviru AndragoSkega centra so leta 2012 pri-
pravili priro¢nik za svetovalce z naslovom Ugotavljanje, vredno-
tenje in razvijanje kompetence nacrtovanje kariere (AZman, Jenko
in Suli¢ 2012), v pripomocku Zavoda Republike Slovenije za za-
poslovanje Karierni kompas (2012) pa uporabljajo termin vodenje
kariere. Cetudi razli¢ni zavodi uporabljajo razli¢ne termine, je ra-
zumevanje kompetence skupno vsem. Za potrebe tega projekta
smo se odloc¢ili, da bomo za njeno poimenovanje uporabljali ter-
min vodenje kariere, ki vkljucuje tako nacrtovanje kot upravljanje
(vodenje) kariere in seveda tudi njeno spremljanje in evalvacijo.

Kohontidr. (2011, 27) vodenje kariere (ang. career management
skills) opredeljujejo kot kompetenco, ki vkljuCuje znanja in spret-
nosti,

ki posameznikom in skupinam omogocajo, da na strukturi-
rane nacine pridobivajo, analizirajo, sintetizirajo in organi-
zirajo informacije o sebi, o izobraZevanju in poklicih ter niz
ve§cin za sprejemanje odlocitev.

Konec leta 2015 je mreZa ELGPN (European Lifelong Guidance
Policy Network 2015b, 13) podala nekoliko spremenjeno defini-
cijo:

Vesc¢ine vodenja kariere (vvK) se nanasajo na niz kompetenc
(znanje, spretnosti, stali§¢a), ki omogocajo drZavljanom, ne
glede na starost ali stopnjo razvoja, da upravljajo svoje Zi-
vljenje na podrocju izobraZevanja in dela. Znanje, spretnosti
in staliS¢a se nanasajo na osebni in karierni management ter
management ucenja.

V nadaljevanju definicija opredeli primere vsakega od treh
omenjenih managementov, ki se nanaSajo na poznavanje sebe,
poznavanje moZnosti in omejitev na podroc¢ju izobraZevanja in
dela, sprejemanje kariernih odloditev in izvajanje uspesnih pre-
hodov. Definicija prav tako izpostavi, da se znanja, spretnosti in
staliS¢a razvijajo vse Zivljenje in so odvisni od posamezne tocke na
zivljenjski poti (prav tam). Kompetenca temelji na Stirih nalogah,
ki naj bi bile v procesu ucenja za kariero izpolnjene in ki sta jih

2 Koncept vkljucevanja kljuc¢ne kvalifikacije nac¢rtovanje in vodenje kariere v izo-
brazevalne programe srednjega poklicnega izobrazevanja, glej http://www.cpi.si/
strokovna-podrocja.aspx.
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v sedemdesetih letih prejSnjega stoletja opredelila Law in Watts
(1977). Gre za ucenje odloc¢anja (ang. decision making), zaveda-
nje o moznostih (ang. opportunity awarness), u¢enje o prehajanju
(ang. transition learning) in poznavanje sebe (ang. self-awarness).
Po zacetih ¢rkah posameznih nalog je ta opredelitev znana kot
model poTs (1997 in 2003, glej AZman 2013, 210-211). Zlasti Law
v kasnejsih raziskavah namenja bistveno vecji poudarek samemu
procesu ucenja za kariero. Ne glede na to pa vecina modelov za
ucenje kariere temelji prav na modelu pots (Law 2009). Na njem
temelji tudi kompetenca vodenja kariere, kar sledi iz zgoraj zapi-
sane definicije mreZe ELGPN. Gre torej za Stiri klju¢na podrodcja:

» poznavanje sebe (poznavanje svojih lastnosti, prepricanj, vre-
dnot, stalis¢, sposobnosti, znanja, znacilnosti svojega ucenja,
potreb, interesov, Zelja);

» poznavanje moznosti v druzbi (pridobivanje, razumevanje in
kriticno vrednotenje informacij, poznavanje zakonitosti trga
dela, gibanj in morebitnih oblik zaposlovanja, poznavanje
znacilnosti poklicev (naloge, pogoji, placilo), poznavanje izo-
braZevalnih moznosti in poti, poznavanje ustanov in strokov-
njakov za nacrtovanje kariere);

« spretnosti odlocanja (poznavanje procesa odloc¢anja, zaupa-
nje pri odlocitvah, strah pred odlo¢anjem, raziskovanje moz-
nosti pred sprejemanjem odlocitev, predvidevanje posledic
pred sprejemanjem odlocitev, prevzemanje odgovornosti za
lastno kariero, kakovost sprejetih odlocitev, razmisljanje in
ucenje iz minulih odloé¢itev, intuitivnost odlocanja);

» spretnosti prehajanja (védenje, kaj delodajalci na zaposlitve-
nem pogovoru pricakujejo, jasen karierni cilj, doseganje za-
danih ciljev, zmoZnost premagovanja teZav na poti do cilja,
znanje pisanja ponudb za zaposlitev, znanje pisanja vlog za
pridobitev finanéne pomodci, znanje pisanja prijav za vpis v
izobraZevalni ali §tudijski program).

Krepitev kompetence za vodenje kariere pomeni proces ucenja,
ki vkljucuje omenjena Stiri klju¢na podroc¢ja. Ravnatelja in direk-
torja v programu umescamo med zaposlene odrasle (v nasprotju z
drugimi ciljnimi skupinami, npr. odrasli brezposelni, odrasli v tre-
tjem zivljenjskem obdobju). Za razvoj kompetence pri zaposlenih
odraslih v zasebnem sektorju praviloma skrbi kadrovski oddelek,
v javnih zavodih pa so ti procesi manj vidni (primerjaj CEDEFOP
2009). Se posebno je to mo¢ trditi za vodje, torej tudi za ravna-
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telje in direktorje. Za kariero je po sodobnih teorijah odgovoren
predvsem posameznik sam, zato je njegova usposobljenost za ob-
vladovanje kompetence vodenja kariere Se kako pomembna. Sto-
ritve vsezivljenjske karierne orientacije, med katere umescamo
krepitev kompetence vodenja kariere, predstavljajo izjemno do-
dano vrednost za zaposlene, delodajalce in odlocevalce. Zaposle-
nim omogocajo predvsem ohranjanje zaposlenosti, pridobivanje
boljsih kvalifikacij za delo, napredovanje in razvoj pri delu in na
osebni ravni, delodajalcem pa bolj usposobljeno in kompetentno
osebje, podporo pri odlo¢anju o usposabljanju in izobraZevanju
ter mogocih poteh zaposlenih, pridobivanje, motiviranje in ohra-
njanje zaposlenih, s katerimi so zadovoljni. Odlo¢evalcem pomaga
pri ekonomski konkurené¢nosti, prilagodljivosti in ohranjanju traj-
nosti delovne sile (European Lifelong Guidance Policy Network
2015b).

Nacionalni in mednarodni dokumenti ter sistemski vidik VKO

Nacionalne in mednarodne Studije kaZejo potrebo po sistemskem
pristopu k vodenju kariere in urejanju tega podro¢ja (CEDEFOP
2009; Polak Williams 2011; Niklanovi¢ 2012; AZman in Rupar 2015;
Bandelj idr. 2015). Slovenski strateS§ki dokumenti s podrocja izo-
brazevanja sledijo smernicam, sprejetim na ravni Eu, ki smo jih
zasledili v Lizbonski strategiji in strategiji Evropa 2020 (Evropska
komisija 2010a), v obeh resolucijah o vseZzivljenjski karierni orien-
taciji (Council of the European Union 2004)3 v strateSkem okviru
IzobraZevanje in usposabljanje 20204 in v sporocilu iz Bruggeja
(Evropska komisija 2010b). Slovenija je te dokumente potrdila s
podpisi. Poleg tega je nasa drzava v skladu s priporocili mreZe E1.-
GPN leta 2008 ustanovila nacionalno medresorsko skupino za vse-
zivljenjsko karierno orientacijo.> Pregled dokumentov s podrocja
karierne orientacije pokaze, da so jih najvec¢ sprejeli na podroc¢ju
svetovalnega dela v okviru zaposlovanja. Zakon o urejanju trga
dela® in strokovna izhodis¢a Zavoda Republike Slovenije za za-
poslovanje (2015) uvrscajo vsezivljenjsko karierno orientacijo na

3 »Resolution of the Council and of the Representatives of the Governments of the
Member States, Meeting within the Council of 21 November 2008 on Better Inte-
grating Lifelong Guidance into Lifelong Learning Strategies.« Official Journal of
the European Union, 13 December 2008, ¢ 319.

4 Glej http://ec.europa.eu/education/policy/strategic-framework_sl.

5 Glej http://www.ess.gov.si/o_zrsz/projekti_zavoda/nkt.

6 Uradni list Republike Slovenije, $t. 80/2010, 40/2012 — ZUJF, 21/2015, 65/2015, 100/
2013, 32/2014, — ZPDZC-1, 47/2015 — ZZSDT in 55/2017.
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pomembno mesto. Na podroc¢ju vzgoje in izobrazevanja izposta-
vljamo Smernice za Solsko svetovalno delo, ki podrobneje oprede-
ljujejo poklicno orientacijo v osnovni (Zavod Republike Slovenije
za Solstvo 1999) in srednji Soli (Zavod Republike Slovenije za Sol-
stvo 2008).

Izhodis¢a za snovanje in preizkuSanje dejavnosti, ki sistema-
ticno krepijo kompetenco vodenja kariere ravnateljev, so Medre-
sorske smernice kakovosti vsezivljenjske karierne orientacije, ki v
pregled organiziranosti vko in med klju¢ne deleznike, odgovorne
za izvajanje storitev VKo in ciljne skupine v Sloveniji, umescajo
tudi Solo za ravnatelje (Bandelj idr. 2015). Eden osrednjih name-
nov medresorskih smernic je namrec¢ zagotoviti, da bodo uporab-
niki vko razvili kompetenco vodenja kariere v razli¢nih Zivljenj-
skih in kariernih obdobjih. Ravnatelji za vodenje svoje kariere
in kariere strokovnih delavcev (zaposlenih) praviloma niso uspo-
sobljeni. Analiza izobraZevanih programov za strokovne delavce v
vzgoji in izobraZevanju je pokazala, da v njihovem dodiplomskem
izobraZevanju (torej tudi v dodiplomskem izobraZevanju ravnate-
ljev) praviloma ni vsebin, ki bi jih usposabljale za kompetenco
vodenja kariere, usposabljanja in podpora za vodenje kariere pa
so redki (CEDEFOP 2009; Polak Williams 2011; Niklanovi¢ 2012);
nekaj jih ponujajo Zavod za zaposlovanje, Center za poklicno izo-
braZevanje in Zavod za Solstvo rS. MreZa ELGPN (European Life-
long Guidance Policy Network 2015a) je zato izdala posebne smer-
nice za krepitev kompetence vodenja kariere, ki med drugim iz-
postavljajo primere dobre prakse. Pri vzpostavitvi programov je
treba posebno pozornost nameniti odraslim zaposlenim kot po-
sebni ciljni skupini, za katero bi morali programi temeljiti pred-
vsem na refleksiji, ocenjevanju in vrednotenju stali$¢, prepricanj,
sposobnosti, prepoznavanju potreb, postavljanju ciljev, izkustve-
nem ucenju, uc¢enju dajanja in sprejemanja povratne informacije,
graditi bi morali na obstojec¢ih znanjih in spretnosti vodenja kari-
ere in krepiti kompetenco v skupinskih in individualnih oblikah.
rocila delodajalcem v zvezi s tem, kako podpreti zaposlene pri vo-
denju kariere (AZman in LovSin 2014, 69).

Na podroc¢ju izobraZevanja in usposabljanja ravnateljev in dru-
gih strokovnih delavcev v vzgoji in izobrazevanju je tematska
delovna skupina programa IzobraZevanje in usposabljanje 2020
(Evropska komisija 2010a) pripravila izhodi$¢a in smernice za
vseZivljenjsko ucenje ravnateljev, ki jih je moc¢ povezati tudi z ele-
menti vodenja kariere in vko. Med drugim je izpostavila, da:
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» mora biti vsezivljenjsko uc¢enje ravnateljev v skladu z razvoj-
nimi potrebami posameznega ravnatelja in vzgojno-izobra-
zevalnega zavoda;

» mora vseZivljenjsko ucenje temeljiti na Kkriticni (samo)re-
fleksiji o lastnem vodenju, praksi in delovanju vzgojno-izo-
braZevalnega zavoda;

« je vsezivljenjsko ucenje organizirano na razlicne nacine ali
v razli¢nih oblikah in je predmet nenehne evalvacije, pri ce-
mer morajo pristojni organi podpirati in evalvirati rezultate
izobraZzevanj, ki so se jih udelezili ravnatelji;

* morajo nacionalni sistemi, v katerih so vodje periodi¢no po-
novno imenovani, vzpostaviti sistem, ki bo kot pogoj za vno-
viéno imenovanje ravnatelja zahteval tudi ucenje za vodenje;

« vsezivljenjsko ucenje terja morebitne nacionalne sistemske
spremembe glede institucionalnih nosilcev, deleZnikov pri
oblikovanju, izvajanju in zagotavljanju kakovosti programov
vsezivljenjskega uc¢enja za vodenje v vzgoji in izobraZevanju.

Pont, Nusche in Moorman (2008) izpostavljajo, da ravnatelji v
razliénih »kariernih obdobjih« (pred ravnateljevanjem, na zacetku
ravnateljevanja, v kasnejsSih odbojih ravnateljevanja) potrebujejo
razlicne oblike izobraZevanja in usposabljanja. Najnovejsi strate-
8ki dokument Evropske komisije z naslovom Shaping Career-Long
Perspectives on Teaching (European Commission 2015) na pod-
roc¢ju izobrazevanja in usposabljanja poudarja potrebo po »prepo-
znavanju in priznavanju fleksibilnih kariernih poti in raznolikih
vlog uciteljev« in »karierno perspektivo uciteljev« (irg dela, pro-
fesionalni razvoj, spremljanje in vrednotenje dela, prepoznavanje
osebnih ciljev itd.).

Nacrtna krepitev kompetence vodenja kariere zadeva tako po-
sameznika kot delodajalca oz. organizacijo, v javnem sektorju pa
tudi sistem, v katerega so vzgojno-izobrazevalni zavodi vpeti. Ce
krepitev kompetence vodenja kariere na ravni ravnatelja kot po-
sameznika razumemo kot opolnomocenje posameznika na Stirih
kljuénih podro¢jih vodenja kariere (tj. ucenje spretnosti odloca-
nja, prepoznavanje moznosti in priloznosti iz okolja in zaveda-
nje o njih, uc¢enje o prehajanju na trgu dela in zavedanje sebe),
lahko naértno vodenje kariere ravnatelja na ravni zavoda in sis-
tema poveZzemo tudi z naslednjimi sistemskimi elementi in me-
hanizmi: zaposlovanjem, odpusc¢anjem, napredovanjem, ocenje-
vanjem, spremljanjem, nagrajevanjem, stagniranjem, nazadova-
njem, izobrazevanjem, usposabljanjem, iskanjem talentov itd.
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PREGLEDNICA 2 Organizacijski in sistemski elementi vodenja kariere ravnatelja

Zaposlovanje Mandat ravnatelja traja pet let. Ravnatelja imenuje svet zavoda (delodajalec).

in odpuscanje Ravnateljski izpit ni pogoj za imenovanje, vendar si ga mora ravnatelj pridobiti
v enem letu od zatetka mandata. Ce ravnatelj izpita v tem ¢asu ne opravi, mu
mandat preneha, svet zavoda pa za¢ne postopek za imenovanje novega ravnate-
lja. Predpisi delodajalcu ne nalagajo obveznosti, da ravnatelja napoti na opravlja-
nje ravnateljskega izpita (¢e ga ob imenovanju nima) in ga tudi ni dolZan finan-
cirati (izobraZevanje v lastnem interesu). Stevilo imenovanj ravnatelja je neome-
jeno. IzobraZevanje in usposabljanje nista kriterija za ponovno imenovanje rav-
natelja oz. kriteriji ob reelekciji ostanejo enaki kot ob prvem imenovanju.

Napredovanje Ravnatelj lahko v skladu s 105. ¢lenom zo¥rvI napreduje v naziv (svetovalec, sve-
nik). Napredovanje ravnateljev v nazive podrobneje opredeljuje Pravilnik o na-
predovanju zaposlenih v vzgoji in izobrazevanju v nazive. Ravnatelj v nasprotju
s strokovnimi delavci ob napredovanju v naziv ne napreduje tudi v pla¢cnem ra-
zredu, vendar pa se mu sprememba placnega razreda uposteva ob morebitni vr-
nitvi med strokovne delavce.

Ocenjevanje in  Za ocenjevanje delovne uspesnosti in nagrajevanje ravnatelja je odgovoren svet

nagrajevanje zavoda (ravnateljev delodajalec). Merila za ocenjevanje delovne uspesnosti do-
loca Pravilnik o merilih za ugotavljanje delovne uspesnosti direktorjev s pod-
rocja Solstva. Izobrazevanje in usposabljanje nista kriterij za ocenjevanje de-
lovne uspesnosti ravnatelja.

Izobrazevanje Ravnatelj ima pravico in dolZnost izobrazevati in usposabljati se. Ravnatelj ima

in usposabljanje pravico do izobrazevanja in usposabljanja v obsegu, dolo¢enem s kolektivno po-
godbo o zaposlitvi ali posebno pogodbo o izobrazevanju v skladu s 170. ¢lenom
ZDR-1. Pravilnik o nadaljnjem izobrazevanju in usposabljanju strokovnih delav-
cev v vzgoji in izobrazevanju doloca pogoje, nacin, postopek itd. nadaljnjega izo-
braZevanja in usposabljanja ravnateljev. Ravnateljski izpit je edina oblika uspo-
sabljanja bodocih oz. novoimenovanih ravnateljev, ki je obvezna. Izpit ni pogoj
za imenovanje ravnatelja, vendar si ga mora ravnatelj pridobiti v enem letu od
zacetka mandata.

oPOMBE Povzeto po Mihali¢ (2011), AZman in Lov§in (2014) ter Zavasnik Ar¢nik in Mihovar Globo-
kar (2015).

Ravnateljevemu delodajalcu in sistemu mora biti v interesu,
da ravnatelji vzgojno-izobrazevalnih zavodov ustvarjajo kariero
v skladu s svojimi potrebami, Zeljami in cilji ter cilji zavoda in
vzgojno-izobraZevalnega sistema. Delodajalec in sistem morata
ravnatelju omogocati, da lahko razvija in gradi uspesno kariero,
ravnatelj pa mora s svojo rastjo prispevati k razvoju zavoda, za-
poslenih v njem, otrok, uc¢encev, dijakov in Solskega sistema kot
celote (prim. AZman in LovSin 2014).

Novejse tuje in domace raziskave, ki proucujejo kariero
in elemente kompetence vodenja kariere ravnateljev

Kratek pregled novejSe domace in tuje raziskovalne literature po-
kaZe, da so znanstveni prispevki, ki obravnavajo kariero ravnate-
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ljev, redki, s podroc¢ja kompetence vodenja kariere ravnateljev pa
raziskovalnih prispevkov tako reko¢ ni. Domnevamo, da je tako
predvsem zato, ker so razumevanje, pojmovanje in krepitev rav-
nateljeve kariere in kompetenca vodenja kariere razmeroma nova
tema in lahko poglobljeno raziskovanje podroc¢ja Sele pricaku-
jemo.

Earley in Weindling (2004) navajata, da je v karieri ravnate-
lja mogoce prepoznati Sest kariernih obdobij (vstopna faza, pre-
vzemanje ravnateljevanja, preoblikovanje, izpopolnitev, utrditev,
doseganje vrhunca), v katerih je mogoce pricakovati razlicne po-
trebe in zato temu prilagojene pristope k vodenju ter ustrezno pri-
lagojene pristope k oblikovanju izobraZevanja in podpori ravnate-
lju. Posebno pozornost namenita pogodbam za nedolocen cas, za
katere menita, da ravnateljem ne omogocajo proaktivnosti; razi-
skave namrec¢ kaZejo, da je sprememba ali zamenjava ravnatelja
za zavod koristna. Hkrati na podlagi raziskave posebnih obdobij
ugotavljata, da je potrebnih najmanj pet let ravnateljevanja, da se
ravnatelj »prebije« skozi zacetno obdobje in zatne v zavodu uva-
jati izboljSave. Earley in Weindling (2004) izpostavljata, da je Se
posebno pomembno, da se ustrezna podpora nameni novoimeno-
vanim ravnateljem oz. ravnateljem zacetnikom, ki se srecujejo s
posebnimi tezavami, kot je npr. Sibka zunanja podpora, drugi av-
torji pa med teZavami omenjajo obcutek osamljenosti (National
College for School Leadership 2003), veliko administracije (Ro-
oney 2000), dedis¢ino predhodnega ravnatelja (National College
for School Leadership 2003) in osredotoCenost na poslovodenje
(Oplatka 2004). Stevenson (2006) v svoji raziskavi ugotavlja, da
je treba razviti boljSe razumevanje odnosa med ravnateljevo po-
klicno identiteto in njegovo karierno smerjo. To razumevanje je
§e posebno pomembno za anglosaksonski svet, kjer se soocajo s
pomanjkanjem ravnateljev. Avtor izpostavlja, da bo treba ve¢ po-
zornosti posvetiti razumevanju dejavnikov, ki oblikujejo ravnate-
ljevo karierno smer, oziroma poglobljeno raziskovati, kaj vpliva na
ucitelja, da se (ne) odloc¢i za ravnateljevanje. Med novejsimi tujimi
raziskavami lahko izpostavimo §e raziskavo o profesionalnih kari-
erah Ceskih osnovnoSolskih ravnateljev (Sedlacek idr. 2009). Av-
torji so prisli do sklepa, da se ravnateljeve potrebe bistveno spre-
menijo, ko njegova kariera prehaja iz enega obdobja ravnatelje-
vanja v drugo. Hkrati ugotavljajo, da so te potrebe podobne, tudi
¢e jih primerjamo s tistimi, do katerih so prisli z drugimi razisko-
valnimi modeli kariernih obdobij ravnatelja.

Slovenske raziskovalne literature na podroc¢ju razvoja ravnate-
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ljeve kariere in/ali kompetence vodenja kariere ni veliko; precej
mocneje je zastopano proucevanje kariere uciteljev (npr. Javrh
2007; Riznar 2008) ali vloge ravnatelja pri razvoju kariere ucite-
lja (npr. Javrh 2011; Udove 2012; Erculj 2014). Vecina raziskav se
osredotoca na ravnateljev profesionalni, ne pa tudi na njegov kari-
erni razvoj. Med novejsimi velja izpostaviti raziskovalni prispevek
M. ZavaSnik Arc¢nik in K. Mihovar Globokar (2015) o profesional-
nem razvoju ravnateljev v zakonodajnih okvirih; nanasa se tudi na
karierno prehajanje in odlo¢anje. Avtorici ugotavljata:

« Ravnatelj ima pravico in dolZnost, da se profesionalno raz-
vija.

« Ravnatelj ima pravico do profesionalnega razvoja v obsegu,
dolo¢enem s pogodbo o zaposlitvi ali posebno pogodbo o izo-
brazevanju v skladu s 170. ¢lenom zZDR-1.

» Za izvajane profesionalnega razvoja ravnateljev so ustanov-
ljeni javni zavodi.

« Ravnateljski izpit je edina »oblika« profesionalnega razvoja
bodoc¢ih oz. novoimenovanih ravnateljev, ki je obvezna.

» Ravnateljski izpit ni pogoj za imenovanje ravnatelja, vendar
si ga mora ravnatelj pridobiti v enem letu od zacetka man-
data.

» Program izobrazevanja in usposabljanja za ravnateljski izpit
in njegovo vsebino dolo¢i minister na predlog Strokovnega
sveta RS za sploSno izobrazevanje.

» Ravnatelj lahko napreduje v naziv (svetovalec, svetnik).

» Profesionalni razvoj kot samostojna kategorija ni kriterij za
ponovno imenovanje ravnatelja.

« Profesionalni razvoj kot samostojna kategorija ni kriterij za
ocenjevanje ravnateljeve delovne uspesnosti.

Programi in projekti Sole za ravnatelje, ki se neposredno
navezujejo na kompetenco vodenja kariere ravnateljev

Slovenski ravnatelji se za vodenje kariere med dodiplomskim Stu-
dijem praviloma ne usposabljajo. Sola za ravnatelje, ki v Sloveniji
kot osrednja ustanova skrbi za izobrazevanje in usposabljanje rav-
nateljev, je v preteklih letih v programe in projekte Ze vkljucevala
elemente, ki jih je mo¢ umestiti v kompetenco vodenja kariere, in
jih tudi preizkusala. V tem ¢lanku izpostavljamo nekatere najpo-
membnejSe programe in projekte.
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V projektu Vsezivljenjsko ucenje ravnateljev — usposabljanje
ravnateljev za vodenje $ol in vrtcev 11 (vZU 11) je Sola za ravna-
telje oblikovala in pilotno izvedla program Ravnateljski certifikal.
Njegov namen je bil spodbujati profesionalni razvoj ravnateljev za
izboljSanje vodenja vzgojno-izobrazevalnih zavodov. Glede na to
je bil omejen torej zgolj na podrocje profesionalnega razvoja, ni
pa zajel drugih podrocij, ki so del kompetence vodenja kariere.
UdeleZenci so pridobivali naslednja znanja in spretnosti (Sola za
ravnatelje 2013):

» poznavanje razvojnih smernic na podroc¢ju vodenja in profe-
sionalnega razvoja ravnateljev;

* razumevanje pomena profesionalnega razvoja ravnateljev za
vodenje Sol, vrtcev;

» razumevanje razlicnih oblik profesionalnega razvoja in so-
delovanja v njih;

» sposobnost kriticno presojati svoje vodenje;

« sposobnost nacrtovati in spremljati svoj profesionalni razvoj;

« sposobnost izboljSati svoj profesionalni razvoj in prakso vo-
denja;

« razumeti pomen delovanja v profesionalni skupnosti.

V projektu Vsezivljenjsko ucenje ravnateljev — usposabljanje
ravnateljev za vodenje $ol in vrtcev 11 (VZU 11) je Sola za ravna-
telje pripravila program Usposabljanje za mentorje novoimenova-
nim ravnateljem. V njem se ravnatelji z najmanj enim zakljuce-
nim mandatom ravnateljevanja usposabljajo za mentorje novoi-
menovanim ravnateljems; cilji usposabljanja so naslednji (glej http:
//www.solazaravnatelje.si):

e razvijanja skupnega pogleda na vlogo ravnatelja in vseziv-
ljenjsko ucenje ravnateljev;

« opredeliti vlogo in odgovornosti mentorjev in novoimenova-
nih ravnateljev;

» ozaveScanje in usposabljanje mentorja za spodbujanje re-
fleksije pri novoimenovanih ravnateljih;

» razvijanja sposobnosti aktivhega posluSanja in reSevanja
problemov.

Program Razvoj ravnateljevanja traja eno Solsko leto in obsega
6o ur ucenja za izbholjSevanje vodenja, katerega namen je izholjse-
vanje ucenja in poucevanja. Vzajemno svetovanje omogoca izme-
njavo primerov dobre prakse in izkuSenj o aktualnih izzivih, cilj
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projekinega dela pa je izboljsati prakso na izbranem oZjem pod-
roc¢ju. V program se praviloma vkljucujejo izkuSeni ravnatelji, in
to prostovoljno.

V projektu Vsezivljenjsko ucenje ravnateljev — usposabljanje
za vodenje $ol in vricev 1v (vZU 1v) smo oblikovali osnutek pro-
grama z naslovom »Vodenje kariernega razvoja ravnateljev v pod-
poro vseZivljenjski karierni orientaciji (vko0)« (Zavas$nik Ar¢nik in
AZman 2015). Njegov glavni namen je bil »usposobiti ravnatelje in
druge vodstvene delavce za vodenje svojega kariernega razvoja,
s ¢imer bi podprli celovit pristop in strate§sko umescanje vKo za
ucence in zaposlene v obstojece strateske in izvedbene dokumente
naravni zavodac. Cilji, ki smo jih opredelili v programu, so nasled-
nji:

» usposobiti ravnatelje in druge vodstvene delavce za nacrto-
vanje in vodenje svoje kariere (raven ravnatelja in drugih
vodstvenih delavcev);

 ozavestiti zaposlene v vzgoji in izobrazevanju o tem, kako po-
membna je krepitev vko zanje in za ucence (raven zaposle-
nih);

» usposobiti ravnatelje in druge vodstvene delavce, da VKO
(zase, za ucCence in zaposlene) umestijo v obstojece strate-
§ke in izvedbene dokumente na ravni zavoda, in to glede na
priporocila politik in smernice kakovosti vko (raven zavoda);

» v sodelovanju z razlicnimi delezniki oblikovati predloge za
karierno napredovanje ravnateljev in drugih vodstvenih de-
lavcev (raven sistema);

 krepiti mreZenje med ravnatelji in drugimi vodstvenimi de-
lavci (tudi s pomodcjo 1K T);

« krepiti distribuirano vodenje kot obliko/nac¢in vodenja v 21.
stoletju.

Na podlagi evalvacije delavnice, ki smo jo z ravnatelji izvedli
v okviru projekta in katere namen je bil pridobiti informacije o
moznostih za izvedbo takSnega programa, smo ugotovili, da ga
bo v praksi treba preoblikovati in zaradi dolo¢enih omejitev zoZiti
samo na krepitev kompetence vodenja kariere ravnatelja; temu v
programu Vodenje inovativnih javnih zavodov (v1o0) Ze sledimo.

V ¢asu od projekta vZu 1v je Sola za ravnatelje uspesno prido-
bila evropska sredstva za projekt LeadCareer (Leadership Capa-
city Building for Career Development of Educatonal Staff), ki se
je v obdobju 2015-2017 financiral v okviru programa Erasmus+.
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PREGLEDNICA 3 Pregled izjav intervjuvanih ravnateljev po kategorijah odgovorov

Kategorija Ravnateljica Ravnateljica Direktorica Ravnatelj
vrica osnovne $ole  srednje Sole srednje Sole
Imeno- Tedanji rav- Odlocila se je  Ravnalelj je nastavil po-  Dogajala se je reorgani-
vanje natelj jo je po- na predlogte- mocnico in nekako je bilo zacija Sole v Solski center
vabil, ko se danje ravna- samoumevno, da je pre-  in vsaka Sola je potrebo-
je upokojil, teljice, podprli dlagal mene, ker sem Ze  vala ravnatelja, §c pa di-
prej ni razmi- so jo sodelavci; prej vodila toliko dejav- rektorja. Iz kolektiva sem
§ljala o tem, poslala je ve¢  nosti. Za ravnateljevanje  dobil namig, naj kandidi-
da bi bilarav- prijavnave¢  na drugi Soli sem dobila  ram.
nateljica, ni Sol, imela je povabilo. Ko sem potem
si zaupala, da vse pogoje kandidirala na sedanje
zmore; pod- (naziv); sprva  delovno mesto, sem do-
prla jo je po- pa ni hotela bila tudi spodbude kole-
mocnica — skr- biti ravnate- gic od zunaj. Motivacijsko
belojo je, kaj ljica. so me dvigovali. To je bila
bo, Ce pride na neformalna mreza, a mi
ta polozaj kdo je veliko pomenila.
od zunaj.
Odloc¢itev Je zadovoljna. Lasten premi- VpraSala sem se (samore- Star sem bil trideset let in
za vode- slek o razlo- fleksija), ali to e hocem  pravzaprav sploh nisem
nje gih, placa ne delati, ali je to to, ali je to vedel, za kaj gre. Vedno

sme biti motiv.

Se izziv, nenehno ubada-
nje z enimi in istimi zade-
vami, tako da sem si re-
kla, da grem na $olo, ki
ima te pogoje (prostor-
ske) Ze urejene in sta-
bilno situacijo. Vpis je bil
velik, Slo je za center, to
me je potegnilo.

sem bil organizator. Rav-
nateljska funkcija se mi
je zdela takrat organiza-
torska — ravnatelj organi-
zira delo na 3oli. Sluzba je
bila v mojem kraju, zato
sem se prijavil.

Nadaljevanje na naslednji strani

Projekina skupina Sole za ravnatelje se je odlo¢ila, da bo teZzisce
pri krepitvi razvoja kariere v tem projektu osredotocila na stro-
kovne delavce v vzgoji in izobraZzevanju, tj. na ucitelje, vzgojitelje
in druge strokovne delavce. Glavni projekini cilj je pripraviti pet-
dnevni program usposabljanja za karierni razvoj strokovnih de-
lavcev, ki ga bodo lahko ravnatelji uporabljali pri podpori strokov-
nim delavcem ali pa strokovni delavci sami pri razvoju kariere.
Izhodisce za usposabljanje (analiza stanja) predstavljajo znanja in
sposobnosti uciteljev in vzgojiteljev.

Vpogled v prakso: intervjuji z ravnatelji

Da bi dopolnili pregled stanja, smo se odlo¢ili pridobiti vpogled v
trenutno prakso ravnateljev, zato smo s Stirimi 23. avgusta 2016
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Nadaljevanje s prejsnje strani

Kategorija Ravnateljica

Ravnateljica

Direktorica

Ravnatelj

vrica osnovne $ole  srednje Sole srednje Sole
Motivacija Rada dela z Uspesno uva- Nekaj prispeva$, vneses Uspeh. Zame je najve-
ljudmi, kolek- janje spre- novosti v kolektiv, vplivas ¢je placilo uspeh uciteljev
tivje bil Zeljan memb, druzin- na klimo v njem, prine- na njihovem strokovnem
sprememb, so- ski razlogi, za- ses$ nove projekte, s kate- podrocju in Se vecji uspeh
delavci so jo dovoljni otroci rimi so zadovoljni tako di- dijakov, ko povedo ali po-
sprejeli. in starsi; kot jaki kot starSi, saj ne gre  kaZzejo, kaj so dosegli.
vodja lahko zgolj za goli pouk; vnasa$ Zdi se mi, da je ravnatelj
vpliva na oza- novosti, da so dijaki na tam zato, da sluzi ljudem.
veSCanje o ci- koncu uspesni, da nare- Nobena placa ni tako vi-
ljih Sole. dijo maturo, da so uspe-  soka, kot je pomembna
$ni na svoji karierni poti, pohvala, konkretno na-
in ko pridejo nazaj pove- zadnje neke mame, ki se
dat, kaj jim je uspelo, je mi je zahvalila za vsa §tiri
to velika motivacija. leta, ko je bil sin na nasi
Soli.
Mocna Izkusnje z vo- Komunikacija Spopadla sem se z vsemi  Mislim, da je moja mo¢na
podro¢ja  denjem enote s strokovnimi izzivi, ker sem oc¢itno tak tocka, da znam ljudi po-

vrica, dobri re-
zultati, prido-
bila je samo-
zavest, v spre-
membe vklju-
Cuje vse sode-
lavce, z vsemi
opravi letne
pogovore, vsa-
kemu julija
napise pisno
povratno infor-
macijo, starSe
obvesca z do-
pisi, ki jih pri-
lozijo poloZni-
cam.

delavci, ima
ideje, ki ji jih
uspe uvelja-
viti, tudi med
ucenci.

clovek. Dokler ¢utim pod-
poro, da me ljudje sprej-
mejo, da si zaupamo med
sabo, mi to daje ener-
gijo, da vztrajam. Zbe-
rem informacije od zunaj,
a poslusam sebe. Celica,
varno domace okolje —

da se to ohrani, je bilo
zame bistvenega pomena,
saj tako lahko neobre-
menjeno hodim v sluzbo
in se sooCam z izzivi, za
katere vem, da se bodo
pojavljali, saj biti ravna-
telj ni lahko. In tako je Se
zdaj.

staviti na pravo mesto, da
nekaj izpeljejo.

Nadaljevanje na naslednji strani

v Ljubljani opravili nestrukturirane intervjuje, in sicer z ravna-
teljico vrtca, ravnateljico osnovne $ole, ravnateljem srednje po-
klicne in strokovne 3ole ter gimnazije in direktorico Solskega cen-
tra. Z vprasanji smo se osredotocili na njihove potrebe na pod-
ro¢ju vodenja in kariere. Ugotavljali smo, kak$na sta obseg in vrsta
dela, ki ga opravljajo, kako razumejo pretekle karierne odloc¢itve,
kaksni so njihovi karierni izzivi in nac¢rti za prihodnost, kako so
zadovoljni s kariero ipd. Posnete intervjuje smo prepisali in nare-
dili pregled izjav po kategorijah: imenovanje, odloc¢itev za vode-
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Nadaljevanje s prejsnje strani

Kategorija Ravnateljica

Ravnateljica

Direktorica

Ravnatelj

vrica osnovne Sole  srednje Sole srednje Sole
Izobraze- Zeljnaje zna- Seminarji, sa- Svojo kariero sem gradila Program Razvoj ravna-
vanje nja, veliko sa- moizobraze- bolj individualno in malo teljevanja in usposablja-
moizobraZze- vanje, razlicne nacrtno. nje za zunanjo evalvacijo,
vanja, dodaten vsebine. Mentorstvo novoimeno-
studij. vanim ravnateljem — sem
mentor. Pogosteje kot
drugi ravnatelji s$ se ude-
lezZujem usposabljanj, ki
jih pripravljajo v Sr.
Izzivi Premalo ¢asa  Po imenova- Velika odgovornost do Delo z ljudmi, resevanje

za povraine
informacije,
kako nagraditi,
pohvaliti so-
delavce, kako
usmerjati nji-
hov karierni
razvoj (z neka-
terimi ne gre);
osamljenost na
tem poloZzaju;
rada bi napi-
sala strokovni
clanek; zeli si
biti Se boljsi
vodja, izzive
ima rada.

nju za ravnate-
ljico, se je od-
nos sodelavcev
do nje spreme-
nil; najtezje je
bilo odpustiti
sodelavko iz
krivdnega ra-
zloga; vcasih
jije zal, da je
ravnateljica.

sebe, prav tako velika od-
govornost z vidika ka-
kovostnega vodenja s§

in privabljanja dijakov k
vpisu, saj smo na trgu in
so od tega odvisne nase
sluzbe ... Ce ni dovolj ve-
likega vpisa, je treba po-
tem tudi odpuscati. Pro-
blem je, Ce si nekaj casa
ravnatelj in ne puscas od-
prtega delovnega mesta
zase. Ko si ravnatelj, se
mora$ kar prilagoditi ra-
zvojnim smernicam v $ol-
skem prostoru.

konfliktov, komunikacija
z mediji. NajteZje izkus-
nje so z mediji, ker iS¢ejo
senzacije in jih dejstva
sploh ne zanimajo. Velik
obseg po raznovrstnosti
(ne po koli¢ini) dela, ki
ga mora ravnatelj opra-
viti, od kadrovske funk-
cije naprej.

Nadaljevanje na naslednji strani

nje, motivacija, moc¢na podrodja, izobrazevanje, izzivi, potrebe po
karierni podpori in pogled na sistem (preglednica 3).

Iz odgovorov smo izluscili izzive, ki se pojavljajo na karierni
poti ravnateljev (preglednica 4); soocili smo jih z modelom poTs
in ugotovili, da se jih najve¢ nanasa na procesa odloc¢anja in preha-
janja na karierni poti (odlo¢itev za vodenje), pri tem pa se ravnate-
lji soocajo s potrebami po individualni podpori in podpori njim po-
membnih oseb (sodelavci, drugi ravnatelji, domaci). Poznajo svoja
mocna podroc¢ja, obenem pa sporocajo, da se vcasih znajdejo v
okoli§¢inah, ko bi pri raznolikih izzivih vodenja potrebovali po-
moc¢ (osama ravnatelja). Zavedajo se ustaljenih mozZnosti v druzbi
glede kariernih izbir ravnateljev, manj pa razmisljajo o prihodno-
sti in bolj ohlapno nacrtujejo svoje izobraZevanje na karierni poti
(nadaljevanje kariere). Sistem reelekcije jih vsakih pet let sili k
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Nadaljevanje s prejsnje strani

Kategorija Ravnateljica

Ravnateljica

Direktorica

Ravnatelj

vrica osnovne Sole  srednje Sole srednje Sole
Potrebe Racunovodstvo, Pravna pomo¢, Takrat, po dvanajstih le- Delo z ljudmi, Se vedno;
po kari- zakonodaja; pogovor z dru- tih dela na isti Soli, sem po Sestnajstih letih se mi
erni pod- sprva sode- gimi ravnate-  se znasla v rutini, vpra- zdi, da imam premalo
pori lavci niso lji, ve¢ infor- Sala sem se, ali tukaj Se znanja za delo z ljudmi,

razumeli nje-
nih sporocil;
kako motivi-
rati sodelavce;
Zeli si mreze-
nja z drugimi

macij o Soli
pred odloci-
tvijo, sencenje
R, povratne in-
formacije.

vidim kakSen izziv. Za-
Cutila sem, da potrebu-
jem nekaj drugega, am-
pak »v rit me je potem
brenil« moj moz. Potem
sem spet analizirala, kaj

za vodenje ljudi. Vse, kar
vem, vem iz izku$enj, ni-
koli se tega nisem ucil.
Torej proces dela z lju-
dmi. Pa reSevanje kon-
fliktov — komunikacija z

ravnatelji, naj zdaj. Ampak zZe ta- mediji. Kadar je treba,
izmenjave krat sem vedela, datam  poklicem kolege in kole-
izkuSenj. ne bom ostala, da tega gice, pa tudi na ministr-

nocem. Takrat bi potre-
bovala podporo, da bi se
nekdo pogovoril z mano,
da bi mi takrat, ko si v
zelo stresni situaciji, mo-
goce kdo malo namignil,
da ni vse tako ¢rno, da
lahko Se kako drugace
vidi$ stvari, razmisljas
drugace. Ce bi bila sku-
pina za to, ja, lahko je to
Sola za ravnatelje, ¢e bi
imela podporni tim, kri-

stvo. Pri delu v kolektivu
ne morem reci, da sem
osamljen, osamljenega se
pa pocutim, kadar moram
odlocati. Pri komunika-
ciji z drugimi ravnatelji
nisem osamljen, tam smo
sami prepricani, hitro ra-
zumemo drug drugega.

zno skupino, na katero bi
se lahko obrnila, bi mi ta-
krat veliko pomenilo.

Nadaljevanje na naslednji strani

novemu razmisleku. 1z odgovorov sklepamo, da moznosti za kari-
ero zunaj podrocja vzgoje in izobrazevanja niso raziskovali.

Analiza usposobljenosti ravnateljev za kompetenco
vodenja kariere

Analizo usposobljenosti ravnateljev za kompetenco vodenja kari-
ere smo opravili pri tistih ravnateljih, izbranih na razpisu za pro-
jekt Vodenje in upravljanje inovativnih ucnih okolij (v10), ki so
se odlocili za podroc¢je Vodenje kariere ravnateljev. V raziskavi je
sodelovalo Sestnajst ravnateljev, od tega Stirje iz vrtca, sedem iz
osnovne in pet iz srednje Sole. Odgovarjali so na vpraSalnik v elek-
tronski obliki. Oblikovali smo ga v skladu s Stirimi podroc¢ji modela
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Nadaljevanje s prejsnje strani

Kategorija Ravnateljica

Ravnateljica

Direktorica

Ravnatelj

vrica osnovne $ole  srednje Sole srednje Sole
Nadalje-  Zaposleni jo Ne ve Se, po- Nacrtujem, da bom drugo Pravzaprav ne vem. Ne
vanje ka- podpirajo pri  raja se ji nekaj leto, ko imam reelekcijo, razmiSljam o tem, ko pa
riere odlo¢itvi za idej. kandidirala naprej. Se se  sem med debato razmi-
tretji mandat, vidim v tem izzivu. Po- §ljal o tem, sem prisel do
tudi druzina, tem pa bom blizu 60 in sklepa, da se mi dogaja,
ob¢ina, morda takrat Ze malo gledas, ko- Kkar si Zelim. Saj pravza-
nazaj v sku- liko si star, ¢isto odvisno  prav v Solstvu visje kot do
pino. od zdravstvenega stanja, ravnatelja ne gre, razen
ali Se naprej vidis izzive, ministrstva, minister je
ali si Se toliko fit in sle- moj neposredni Sef. In to,
di$ vsem spremembam, kar ravnokar po¢nem; ve-
ki se dogajajo, ker jih je sel sem, da sem v tej sku-
0gromno. pini. Ceprav imam samo
prakticna znanja, se mi
zdi, da vseeno lahko kaj
povem, in delavnice so za
to dobra priloznost - to
rad poCtnem.
Pogled na Omogoca pre- Kot ravnatelj si res sam.  Sistemska podpora - Za-
sistem cej avtono- Na ministrstvo se ne mo- vod za Solstvo, cP1, SR
mije, izbire, res vedno obrniti. so velika sistemska pod-
informira. pora. Po drugi strani pa

ne vem, kaj naj pocnem

z avtonomijo. Kaj si lahko
privos¢imo v smislu orga-
nizacije pouka, izbirnih
vsebin, kaj novega lahko
pripeljem, da bo sistem
$e »prezvecil«? Moj kraj je
majhen, imam tudi pod-
poro lokalne skupnosti;
smo namrec edina s$ in
lazje najdemo pot do so-
delovanja z lokalno skup-
nostjo, s knjiznico, o8,
kulturnimi, Sportnimi
drustvi in sam to doje-
mam kot podporo.

DOTS: poznavanje sebe, poznavanje moznosti v druzbi, spretnosti
odlocanja, spretnosti prehajanja. V skladu z novejsimi spoznanji
smo dodali Se peto, proaktivnost. Vsako od podroc¢ij smo preverjali
s programskim stavkom Compute z izracunom povprecne vred-
nosti (Likertove 5-stopenjske lestvice). Vsa podroc¢ja smo merili
na letvici od 1 (najmanj) do 5 (najvec).
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Izzivi na karierni poti intervjuvanih ravnateljev

1zzivi

Ravnate- Ravnate- Ravnatelj Direkto-
ljica vrtca  ljica 0§ s§ rica Sc

Odlocitev za vodenje X X X

Raznovrstnost ravnateljevega dela po obsegu X

Osama ravnatelja

Pomo¢, kadar je v stiski

Pomo¢ pri odpuscanju

Iskanje informacij X

Razli¢ne oblike mrezenja med ravnatelji

Nadaljevanje kariere X

Pomoc¢ pri nacrtovanju kariere v prihodnje

Potreba po podpori v ¢asu prehodov

Poznavanje sebe

Reelekcija ravnateljev
Potreba po novih izzivih

X X X X

Poudarek na samoizobrazevanju X

Izobrazevanje — bolj priloznostno kot nac¢rtno X

Nadgraditev prakticnega znanja s teoreti¢nim X

Vescine komunikacije X

Vec¢ povratnih informacij X

Resevanje konfliktov

Komunikacija z mediji

Delo z ljudmi, kadrovski pogovori, vodenje ljudi

Motiviranje sodelavcev X

Podrocje poznavanje sebe smo merili z osmimi kazalniki: zna-
nje umescanja podrocja dela med prednostne Zivljenjske naloge;
pozitivno sprejemanje sprememb; poznavanje svojih lastnosti,
sposobnosti in spretnosti; ali verjamejo v doseganje svojih ciljev;
ali se zavedajo, kaj jih pri delu motivira; koliko poznajo svoje Zi-
vljenjske vrednote; veselje do uc¢enja, izobrazevanja in dodatnega
usposabljanja; kako visoko uvrscajo delo na vrednostni lestvici.

Na podro¢ju moznosti v okolju smo merili osem kazalnikov:
védenje, kje je mogoce pridobiti finan¢no pomoc¢ za izobraZeva-
nje, usposabljanje, samozaposlitev; spremljanje dogajanja na trgu
dela; razmisljanje o tem, kako spremembe v okolju vplivajo na
karierno pot; védenje, kje se je mogoce zaposliti z doseZeno izo-
brazbo in delovnimi izkusnjami; spremljanje tistih novosti na pod-
roc¢ju vzgoje in izobrazevanja, ki lahko vplivajo na posameznikovo
zaposljivost; védenje, kako druzbene spremembe vplivajo na ra-
zumevanje Kkariere; poznavanje moznosti za dodatno izobraZeva-
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nje in usposabljanje; poznavanje poklicev, ki jih lahko posameznik
opravlja s svojo izobrazbo in delovnimi izkuSnjami.

Na podrocju spretnosti odlocanja smo merili osem kazalnikov:
ali se ravnatelji sprasujejo o svojih prihodnjih kariernih odlo¢it-
vah; ali predvidevajo posledice, preden sprejmejo odlocitve; ali
Cutijo strah pred odlo¢anjem na podrocju kariere; kako so zado-
voljni z dosedanjimi kariernimi odloc¢itvami; ali razmisljajo o pre-
teklih odloc¢itvah in kaj so se naudili iz njih; ali pri kariernih od-
loc¢itvah zaupajo vase; kje in kako pred sprejemanjem odlocitev
iS¢ejo informacije, Ki ji potrebujejo; ali pred sprejemanjem odlo-
Citev raziScejo razlicne moznosti.

Na podroc¢ju spretnosti prehajanja nas je zanimalo naslednjih
osem kazalnikov: refleksija o zadovoljstvu s svojim delom (zapo-
slitvijo); znanje o oblikovanju sodobne ponudbe za zaposlitev; ja-
snost kariernega cilja; ustrezna posodobitev Zivljenjepisa; uc¢inko-
vito premagovanje tezav na poti do cilja; znanje o uporabi raz-
licnih virov za iskanje informacij; znanje o razlikovanju med po-
membnimi in nepomembnimi ter bolj in manj verodostojnimi in-
formacijami; doseganje zadanih ciljev.

Na podroc¢ju proaktivnosti nas je zanimalo naslednjih osem ka-
zalnikov: pridobivanje povratnih informacij od drugih glede tega,
kaksno delo mi ustreza; pridobivanje povratnih informacij o svo-
jih mo¢nih in Sibkih podrocjih; nac¢rina gradnja socialne karierne
mreze; nacrtno povezovanje novih znanj z razvojem kariere; zna-
nje o usklajevanju poklicnega in zasebnega Zivljenja; refleksija o
tem, katero znanje in spretnosti bi bili lahko pomembni za nadalj-
njo kariero; prevzemanje odgovornosti za svoj karierni razvoj.

Frekvenc¢na porazdelitev povpre¢nih ocen pokaZe, da so ravna-
telji najbolje usposobljeni za poznavanje sebe, najmanj pa za pro-
aktivnost. Aritmeti¢na sredina kumulativne spremenljivke spret-
nosti vodenja kariere je 4,12, kar glede na velikost razredov po-
meni, da je kompetenca vodenja kariere pri vprasanih v celoti gle-
dano zelo razvita (preglednica 4).

Enosmerna analiza variance ANOVA je pokazala, da v aritme-
ticnih sredinah posameznih podrocij vodenja kariere glede na vr-
sto zavoda, iz katerega prihaja ravnatelj, ni statisticno pomembnih
razlik. Kljub temu lahko ugotovimo, da imajo ravnatelji osnovnih
$ol kompetenco vodenja kariere malce bolje razvito kot tisti iz vrt-
cev in srednjih Sol.

Izmed vseh kazalnikov je bila najnizZja aritmeti¢na sredina pri
pridobivanju povratnih informacij od drugih glede tega, kaksno
delo mi ustreza (3,15) (podrocje proaktivnosti) ter pri védenju, kje
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PREGLEDNICA 5 Frekvecna porazdelitev povprec¢nih ocen po posameznih

podrocjih kompetence vodenja kariere

Kategorija Aritmeti¢na sredina
Proaktivnost 3,75
Zavedanje o moznostih v okolju 3,96
Spretnost prehajanja 4,01
Spretnost odlo¢anja 4,31
Zavedanje sebe 4,53
Vescine vodenja kariere 4,12

OPOMBE 1 —najmanj, 5 —najvec.

je mogoce pridobiti finanéno pomoc¢ za izobrazZevanje (3,37) (po-
znavanje moznosti v druzbi). Najvisjo vrednost med vsemi pa sta
dosegla kazalnika veselje do ucenja, izobrazZevanja in dodatnega
usposabljanja (4,81) ter uvrséanje dela na vrednostni lestvici (4,85)
(poznavanje sebe).

Zakljucek

Na podlagi proucitve stanja, ki smo jo opravili s pomocjo pregleda
literature, vpogleda v prakso (intervjuji z ravnatelji) in z analizo
kompetence vodenja kariere Sestnajstih ravnateljev, smo prisli do
naslednjih dejstev:

1.

Nekateri klju¢ni pojmi, povezani s prouc¢evanim podrocjem,
so v Sloveniji Ze opredeljeni; izSel je terminoloski slovarcek s
podrocja karierne orientacije. V programu vio smo se odlo-
¢ili, da bomo uporabljali pojem kompetenca vodenja kariere.

. Trdimo lahko, da na evropski ravni obstajajo dokumenti,

izhodiS¢a in smernice, ki jih je moC¢ povezati z ravnatelje-
vim vodenjem Kkariere in vseZivljenjsko karierno orientacijo
(vko0). V Sloveniji je vko na ravni politik sistemsko umesce-
na, prevedene imamo razlicne evropske dokumente, nastale
so Medresorske smernice kakovosti vko.

. Sola za ravnatelje je v dokumentu Medresorske smernice ka-

kovosti vko navedena kot eden od deleznikov in izvajalcev
VKO. Sola za ravnatelje je tudi ¢lanica nacionalne strokovne
skupine za VKoO.

. V Sloveniji na organizacijski in sistemski ravni Ze obstajajo

elementi in mehanizmi za vodenje kariere ravnatelja, ven-
dar na izvedbeni ravni niso celovito urejeni. Sola za ravna-
telje, ki skrbi za izobraZevanje in usposabljanje ravnateljev,
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mora prouciti organizacijske in sistemske mehanizme izo-
brazevanja in usposabljanja ravnateljev kot del nacrtnega
sistemskega vodenja kariere ravnateljev in pripraviti more-
bitne spremembe oz. jih nadgraditi.

5. V slovenskem prostoru se doslej nismo celostno in sistema-
ticno lotevali vodenja kariere ravnateljev. Trenutno ni (do-
diplomskega) programa, ki bi se posvecal vodenju kariere
ravnateljev ali strokovnih delavcev v vzgoji in izobrazevanju,
usposabljanja in podpora za vodenje kariere pa so redKki.

6. Tuja raziskovalna literatura na podroc¢ju razvoja ravnateljeve
kariere in/ali kompetence vodenja kariere ni obsezna, za slo-
vensko ocenjujemo, da te teme tako rekoc¢ ne obravnava.

7. Sola za ravnatelje izvaja programe in projekte ter skrbi za
izobrazevanje in usposabljanje ravnateljev, programa, ki bi
se nanasal na karierni razvoj ravnatelja, pa doslej ni nacrtno
izvajala.

8. Pogled v prakso ravnateljev kaze, da se z izzivi soocajo pred-
vsem pri prehajanju na karierni poti, pri odlocanju se pocu-
tijo osamljene. O moZnostih in priloZnostih v druzbi so manj
ozavesceni, kot smo pricakovali.

9. Analiza stanja razvitosti kompetence vodenja kariere ravna-
teljev kaze, da je pri izbranih ravnateljih ta kompetenca zelo
razvita, izziv pa ostaja, kako razvitost posameznih podrocij
kompetence kljub temu Se povecati, Se zlasti proaktivnost,
poznavanje moznosti v druzbi in spretnosti prehajanja.

Za zagotavljanje kakovostne razvojne podpore ravnateljem pri
krepitvi kompetence vodenja kariere v okviru programa vio je
mo¢ izhajati iz splo$nih kriterijev oECD (2006) in Medresorskih
smernic kakovosti vsezivijenjske karierne orientacije (Bandelj idr.
2015). Ob tem je treba upostevati razli¢ne ravni, in sicer raven po-
sameznika, stroke ter Sir§e druzbe in politik. Medresorske smer-
nice kakovosti vseZivljenjske karierne orientacije (Bandelj idr.
2015) obsegajo petnajst smernic, ki so ustrezne za vse storitve
vKoO Sloveniji, ne glede na to, katera ustanova in kateri svetovalec
jih izvajata, torej to velja tudi za Solo za ravnatelje in izvajalce
programa vK=R. V skladu z omenjenimi smernicami bomo:

« pomagali udeleZencem, da razvijejo kompetenco vodenja ka-
riere in tako postanejo bolj ozavesceni o pomenu vodenja ka-
riere in storitvah vKo na ravni vzgojno-izobraZevalnega za-
voda (za strokovne delavce in otroke, uc¢ence, dijake);
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» za ravnatelje kot klju¢no ciljno skupino zagotavljali tak$ne
storitve VK0, ki so zanje vsebinsko in metodoloSko ustrezne;

» zraznolikimi metodami in tehnikami zagotavljali ravnovesje
med skupinskimi in individualnimi potrebami izbranih rav-
nateljev v programu (npr. individualizirani coaching);

» zagotavljali brezplatno, ¢asovno, psiholoSko in lokacijsko
dostopnost u¢enja kompetence vodenja kariere;

» zagotovili partnerski pristop oz. v sodelovanje v programu
vkljucevali razlicne partnerje/deleznike;

» zagotovili ustrezne vire in pogoje za kakovosino izvajanje
programa;

« intenzivirali prepoznavanje VK0 kot procesa znotraj vzgojno-
izobrazevalnih organizacij;

« proucili, kako nadgraditi karierni razvoj ravnateljev v zako-
nodaji in ustreznih politikah;

» sku8ali povezati smernice kakovosti vko z obstoje¢imi me-
hanizmi in sistemi zagotavljanja kakovosti na podroc¢ju rav-
nateljevanja;

« dolocili, kako smernice vko vpeljati v prakso na podroc¢ju
dela Sole za ravnatelje, ki izvaja storitve VKo;

« zagotavljali, da bomo izvajalci strokovno usposobljeni za iz-
vajanje programa;

» ugotavljali u¢inke programa;

« upostevali eti¢ne standarde vKo.
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Nacrtovanje profesionalnega razvoja
strokovnih delavcev v osnovnih Solah

Justina Erculj
Sola za ravnatelje

Branka Vodopivec
Osnovna Sola Predoslje Kranj

V ¢lanku predstavljamo nacrtovanje profesionalnega razvoja
strokovnih delavcev na osnovnih Solah. Proudili in raziskali smo
prakso nacrtovanja in ravnateljevo vlogo pri nac¢rtovanju razvoja
strokovnih delavcev. V raziskavo smo zajeli vse ravnatelje slovenskih
osnovnih $ol. Pokazala je, da je praksa nacrtovanja profesionalnega
razvoja razlicna. Ravnatelji se zavedajo pomembnosti povezanosti
med profesionalnim razvojem strokovnih delavcev in razvojem Sole
in kot osnovo za nacrtovanje profesionalnega razvoja izvajajo
nekatere oblike evalvacije. Pomanjkljivosti pri nacrtovanju, ki sta se
nakazali z naSo raziskavo, sta pomanjkanje znanj in vesc¢in
ravnateljev na podro¢ju nacinov, kako profesionalni razvoj
strokovnih delavcev povezati in uskladiti s potrebami Sole kot celote,
ter nesistemati¢no spremljanje uc¢inkov profesionalnega razvoja na
delo z ucenci.

Kljucne besede: profesionalni razvoj, osnovna Sola, nacrtovanje,
ravnatelji, ucitelji

Uvod

Vecina novejSih dokumentov in Studij s podroc¢ja vzgoje in izobra-
Zevanja, npr. o Solah za ucence 21. stoletja (Scheicher 2015), vode-
nju za ucenje v 21. stoletju (0OECD 2013a), inovativnih uénih oko-
ljih (0ECD 2013b), 0 naravi u¢enja (Dumont, Istance in Benavides
2013), in §tevilni znanstveni ter strokovni ¢lanki nas usmerjajo v
razmisljanje o novih kompetencah, ki jih bodo potrebovali u¢enci
v prihodnje, s tem pa tudi o novi vlogi izobraZevanja, uciteljev ter
njihovih kompetenc (Erculj in Cot 2017). Hargreaves (2000) tak
¢as imenuje »postprofesionalna doba«, zanjo pa so znacilni pro-
znost, raznovrstno, Siroko znanje in inkluzivnost. U¢enci bodo to-
rej morali znati delovati v druzbi, v kateri sta potrebna prilagodlji-
vost in nenehno ucenje Vse to narekuje vnovicen premislek o uci-
teljevem profesionalizmu in profesionalnem razvoju za nove vloge
in pristope, saj bodo Sole le tako lahko kos resnim druzbenim in
tehnoloSkim spremembam.
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Profesionalni razvoj je odvisen tako od uciteljev samih kot od
politike Sole na tem podroc¢ju. Pri tem poudarjamo ravnateljevo
vlogo, ki je vecCplastna, saj sega od preproste organizacijske do
kompleksne, ki se kaZze v odnosu do profesionalnega razvoja in
ustvarjanja pogojev zanj (Erculj 2011, 22). Med pomembnejse rav-
nateljeve dejavnosti v okviru vodenja profesionalnega razvoja sodi
nacrtovanje, pri katerem mora nenehno usklajevati potrebe posa-
meznika in potrebe $ole.

V ¢lanku predstavljamo ugotovitve iz raziskave o nacrtovanju
profesionalnega razvoja uciteljev, s poudarkom na povezovanju
profesionalnega razvoja s cilji Sole. Zanimalo nas je, kako ravnate-
lji razumejo profesionalni razvoj, kako ga nacrtujejo, uresnicujejo
in spremljajo. Pridobljene podatke smo analizirali in soo¢cili s teo-
reti¢nimi izhodiS¢i ter na tej osnovi oblikovali nekaj priporocil za
Se boljSo prakso na tem podroc¢ju ravnateljevega dela.

Uciteljevo znanje in profesionalni razvoj

Schleicher (2016) v pregledni raziskavi o uciteljskem poklicu po-
udarja pozitiven vpliv uciteljevega znanja na dosezke ucencev. Pri
tem navaja predmetno oziroma vsebinsko znanje, pedagosko zna-
nje in L. i. novo znanje, ki »nastaja v raziskavah in profesionalnih
skupnostih« (Scheicher 2016, 23). Zanimivo se zdi, da raziskave ne
kaZejo velike povezave med vsebinskim znanjem uciteljev in rav-
njo njihove izobrazbe ter dosezki uc¢encev. Obstaja sicer dolocen
prag uciteljevega vsebinskega znanja, ki je nujen za dobro pouce-
vanje, vendar vec¢ uciteljevega znanja ni neposredno povezanega
z znanjem ucencev. Raven pedagoSkega znanja, s katerim ucitelji
zagotavljajo ugodno u¢no okolje za vse ucence, ima po raziskavah
mocnejsi vpliv na dosezke ucencev, vendar je njegove neposredne
ucinke tezko dokazovati. Nanasa se namrec na §tevilna podrocja,
kot so pedagoska psihologija, sociologija, ocenjevanje, vodenje ra-
zreda, nacrtovanje in Se nekatera druga. Rezultati raziskave pisa
2012 na primer kaZejo, da imajo poleg ustreznih uc¢nih strategij
velik vpliv na dosezke ucencev Se dobri odnosi med ucitelji in
ucenci. »Novo znanje«, kot ga imenuje Scheicher (2016), zajema
najnovej$a spoznanja o ucenju, ki omogocajo globoko ucenje in
upostevajo zmoznosti vsakega ucenca.

Zanimiv je tudi okvir stalnega profesionalnega razvoja, ki ga je
objavil Britanski svet (British Council 2015) in je namenjen sa-
moevalvaciji in ugotavljanju potreb po profesionalnem razvoju.
Uciteljeve »profesionalne prakse« zajemajo: nacrtovanje ucne ure,
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razumevanje ucencev, vodenje uc¢ne ure, poznavanje predmeta,
upravljanje z viri, spremljanje in ocenjevanje znanja, vkljuc¢evanje
IKT, prevzemanje odgovornosti za profesionalni razvoj, inkluzijo,
uporabo vecjezicnosti, spodbujanje vescin 21. stoletja in razume-
vanje izobraZevalne politike.

Navedli smo sicer zgolj dva novejSa vira, ki se nanaSata na opre-
delitev uciteljevega znanja in vescin, bi pa ob tem dodali, da prav
vse raziskave o uciteljih kaZejo na to, da se potrebe po njihovem
strokovnem znanju spreminjajo, zagotovo Sirijo in zato je zaveza k
nenehnemu profesionalnemu razvoju nujen, nedeljiv del ucitelj-
skega poklica. Omenjajo ga tudi vse opredelitve profesionalizma.

Profesionalni razvoj je del uciteljeve profesionalne odgovorno-
sti, zato se mora z njim aktivno ukvarjati vsak ucitelj sam. Svoje
znanje mora nenehno obnavljati, nadgrajevati in se pri tem pove-
zovati s sodelavci (Erculj 2011). Kljub mo¢ni osebni profesionalni
odgovornosti pa mora imeti ustrezne pogoje in podporo organiza-
cije oziroma vodje. U¢inkovit profesionalni razvoj mora biti nam-
re¢ nacrtovan proces, v katerem se potrebe posameznika uskla-
jujejo s potrebami organizacije, in ta povezava je v Solah za iz-
boljSevanje ucenja temeljnega pomena. Gre namrec¢ za dvosme-
ren proces, v katerem organizacija socializira posameznika, hkrati
pa posameznik spreminja organizacijo, ker vanjo vnasa potrebne
spremembe (Cvetko 2002).

Ravnateljevo vlogo v profesionalnem razvoju lahko opredelimo
na treh ravneh (Erculj 2o11):

» zagotavljanje pogojev, kamor uvrs¢amo cas in sredstva, ki jih
ravnatelj namenja nacrtovanju in uresni¢evanju profesional-
nega razvoja;

 ustvarjanje pogojev oziroma zmoznosti za ucenje z obliko-
vanjem organizacijske kulture, ki kot osrednjo vrednoto po-
stavlja ucenje ucencev in sodelovanje kot nacin razvijanja in
oblikovanja novega znanja;

» vodja kot vzor ucenja, ki pricakuje ucenje vseh in se tudi sam
nenehno uci.

Nacrtovanje profesionalnega razvoja

Profesionalni razvoj se ne dogaja sam od sebe, treba ga je ucinko-
vito voditi in usmerjati, saj le tako lahko doseZe pozitivne rezultate
glede na vlozeno (Bubb 2013, 16). Na¢rtovanje profesionalnega ra-
zZvoja je torej nacrina in organizirana dejavnost, ki je odvisna od

39



Justina Erculj in Branka Vodopivec

osebnih ambicij in potreb v organizaciji, zato je treba to dvoje ne-
nehno usklajevati. Posameznik mora svoje vnaprej zastavljene ci-
lje prilagajati ciljem organizacije in s svojim delovanjem vplivati
nanje, naloga vodje pa je, da ga spodbuja k razvoju njegovih spo-
sobnosti, sprejemanju ustreznih odlocitev in prevzemanju odgo-
vornosti za delovanje (Merkac¢ Skok 2005). Day (1999) dodaja Se,
da mora nacrtovanje profesionalnega razvoja v Solah temeljiti na
dolgorotnem nacrtovanju, za katero so odgovorni $ola in ucitelji.
Ce torej povzamemo, je pri nacrtovanju profesionalnega razvoja
kljuéno usklajevanje potreb posameznikov s cilji Sole.

Pomemben, a pogosto zanemarjen element nacrtovanja profe-
sionalnega razvoja je spremljanje vpliva profesionalnega razvoja
na uciteljevo delo. Bubbova (2013) celo trdi, da je vpliv profesio-
nalnega razvoja Sibkejsi zaradi tega, ker ga mnoge Sole ne sprem-
ljajo. Ne gre pa le za spremljanje prenosa pridobljenih kompetenc
v prakso, ampak tudi za globlje razumevanje ucenja, spremembe
v pedagoski samozavesti, ve¢jo proznost pri delu, jasnejSe teme-
lje za delo v razredu, vec refleksije in vec¢jo motivacijo za delo.
Spremljanje vpliva ni le pomemben, ampak tudi nujen sestavni
del nac¢rtovanja profesionalnega razvoja, zato ju posebej poudar-
jamo v nadaljevanju ob raziskavi.

Profesionalni razvoj lahko spremljamo in nacrtujemo s po-
mocjo nekaterih orodij (Pecek 2008; Erculj 2011), kot so listovnik,
letni pogovor, pogovor po hospitacijah, medsebojne hospitacije,
individualni nac¢rt razvoja zaposlenih. V Solah jih uporabljajo raz-
licno pogosto, Se najverjetneje letni pogovor in pogovor po rav-
nateljevih hospitacijah, vse pogostejSe so medsebojne hospitacije,
listovnik in individualni nacrt razvoja pa sta redkejsa.

Ker je profesionalni razvoj pri razvoju kakovosti uciteljevega
dela tako pomemben dejavnik, nac¢rtovanje pa najpomembne;jsi
element ucinkovitega vodenja profesionalnega razvoja, smo se v
raziskavi, ki jo predstavljamo, usmerili na ravnateljevo vlogo pri
tem.

Raziskava

Pri raziskavi sta nas vodili naslednji raziskovalni vpraSanji:

« Kako ravnatelji nacrtujejo profesionalni razvoj strokovnih
delavcev?

« Kako profesionalni razvoj strokovnih delavcev povezujejo in
usklajujejo s potrebami Sole?
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Kot raziskovalno metodo smo izbrali pregledno studijo. Podatke
smo zbrali z anketnim vprasalnikom za ravnatelje vseh osnovnih
Sol, delno strukturiranim intervjujem s petimi ravnatelji osnovnih
ol iz razli¢nih regij in z analizo letnih delovnih nacrtov teh Sol.
7, analizo in interpretacijo podatkov smo dobili poglobljeno sliko
o ravnateljevi vlogi pri nac¢rtovanju profesionalnega razvoja uci-
teljev ter osnovo za priporocila in predloge za nadaljnje delo in
usposabljanje ravnateljev, posledi¢no pa za izboljSanje profesio-
nalnega razvoja uciteljev in kakovosti Sole kot celote.

Anketni vpraSalnik smo poslali vsem 450 ravnateljem osnovnih
Sol v Sloveniji. Odziv je bil dober, saj ga je izpolnilo 160 ravnate-
ljev, kar je 35,6 % celotne populacije naSe raziskave. Na vsa vpra-
Sanja je skupno odgovorilo 159 anketirancev, torej 31 % celotne
populacije. Odlo¢ili smo se, da bomo namenski vzorec ravnateljev
povabili k sodelovanju v intervjuju in obenem analizirali doku-
mente, saj smo potrebovali tiste, ki so nam o prouc¢evanem pro-
blemu lahko dali kar najvec podatkov.

Analiza in interpretacija podatkov, zbranih z anketnim
vprasalnikom

Na podlagi Sestih neodvisnih spremenljivk (prvi del anketnega
vprasalnika) lahko opisemo raziskovalni vzorec nasega anketnega
vpraSalnika. Vraziskavo je bilo zajetih 56 (355 %) ravnateljev in 104
(65 %) ravnateljice. Velika vecina (78,8 %) jih ima konc¢ano visoko-
Solsko ali univerzitetno izobrazbo, 21,2 % pa tudi podiplomsko izo-
brazevanje, specializacijo ali magisterij. Vec¢ina v raziskavo vklju-
¢enih ravnateljev je svetovalcev — skoraj 70 % (111 ravnateljev).
27,5 % jih ima naziv svetnik, 4 mentor (skupno le 2,5 %), eden ni
navedel naziva. Najve¢ ravnateljev, ki so sodelovali v raziskavi,
opravlja prvi mandat ravnateljevanja. Kar 6o sodelujo¢ih ravnate-
ljev (37,5 %) ima manj kot pet let izkuSenj z ravnateljevanjem, za
naslednjih 48 (30 %) je to drugi mandat, preostalih 52 pa ima za
seboj tri mandate ali vec.

Drugi del anketnega vpraSalnika se je nanasal na vlogo ravna-
telja pri nacrtovanju profesionalnega razvoja strokovnih delavcev.
Nanizali smo dvanajst trditev, pri katerih so respondenti oznace-
vali stopnjo strinjanja na 4-stopenjski lestvici. Kar 49 % vseh an-
ketiranih ravnateljev zase ocenjuje, da profesionalni razvoj stro-
kovnih delavcev nacrtujejo glede na prednostne naloge Sole, kar
potrjujeta tudi visoka povprecna vrednost (3,4) in nizek standardni
odklon (0,67) pri tej trditvi. 45 ravnateljev oziroma 42 % se jih po-
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polnoma strinja s trditvama, da za profesionalni razvoj strokovnih
delavcev zagotavljajo ustrezen cas in sredstva — aritmetic¢ni sredini
pri teh trditvah sta 3,33 in 3,25, standardna odklona pa 0,68 ozi-
roma o,77. Ravnatelji v veliki vecini (j. 44 % se jih popolnoma stri-
nja) prav tako trdijo, da nacrtujejo priloznosti za razvoj strokov-
nih delavcev v Soli — med drugim z medsebojnimi hospitacijami
(aritmeti¢na sredina pri tej trditvi je 3,34, standardni odklon pa
0,76). Visoke povprecne vrednosti (3,34; 3,52; 3,25 in 3,19) ter nizki
standardni odkloni (o0,75; 0,67; 0,74 in 0,75) potrjujejo tudi strinja-
nje z naslednjimi trditvami: da ravnatelji spodbujajo samoevalva-
cijo strokovnih delavcev (42 % se jih s tem popolnoma strinja);
da izobrazevalne potrebe strokovnih delavcev ugotavljajo vsako
leto (42 %); da strokovni razvoj delavcev nacrtujejo skupaj z njimi
(40 %) ter da so individualni nacrti razvoja usklajeni z drugimi de-
javnostmi v letnem delovnem nacrtu (32 %). Prav tako jih vecina
meni, da svojim delavcem dajejo kakovostne povratne informa-
cije o njihovem delu. Nekoliko manjsi delez strinjanja so pokazali
le pri trditvah o evalvaciji profesionalnega razvoja in spremljanju
njegovega ucinka na delo strokovnih delavcev z uc¢enci. Kar 30 %
se jih namrec¢ le delno strinja s trditvama, da profesionalni razvoj
strokovnih delavcev redno evalvirajo ter da spremljajo ucinke pro-
fesionalnega razvoja strokovnih delavcev na njihovo delo z u¢enci.
A vseeno je delez tistih, ki se ve¢inoma ali popolnoma strinjajo s
tema trditvama, velik (tj. 69 % oziroma 70 %).

Tretji del anketnega vpraSalnika sta sestavljala dva sklopa vpra-
Sanj, in sicer so anketiranci najprej s Stiristopenjsko lestvico ozna-
¢evali strinjanje z desetimi trditvami, s pomoc¢jo katerih smo ugo-
tavljali, katera znanja in vescine glede nacrtovanja profesionalnega
razvoja strokovnih delavcev imajo ravnatelji in Kje so njihove Se
neizkori§¢ene priloZnosti oziroma na katerih podroc¢jih bi lahko
prakso nacrtovanja izboljsali. Pri drugem sklopu pa smo jih vpra-
ali, ali menijo, da imajo dovolj znanj in spretnosti s podrodja na-
crtovanja profesionalnega razvoja za vzpostavitev sistematicnega
razvoja strokovnih delavcev.

Iz pridobljenih podatkov je razvidno, da ravnatelji ocenjujejo,
da imajo ustrezna znanja in ve$c¢ine, potrebne za nacrtovanje pro-
fesionalnega razvoja strokovnih delavcev, saj se v veliki meri veci-
noma ali popolnoma strinjajo z vsemi nastetimi trditvami, na kar
kazejo visoke povprecne vrednosti (od 2,9 do 3,64) in nizki stan-
dardni odkloni (od 0,54 do o0,75). Kar 66 oziroma 64 % (Ce upo-
Stevamo le zadnjo vrednost na lestvici strinjanja, torej popolnoma
se strinjam) vseh anketiranih ravnateljev zase ocenjuje oziroma
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meni, da se zavedajo povezanosti med lastnim uc¢enjem in uce-
njem drugih ter da se povezujejo z drugimi ravnatelji, kar po-
trjujejo tudi visoki povprecni vrednosti (3,64 in 3,59) ter nizka
standardna odklona (0,54 in 0,6) pri teh dveh trditvah. Prav tako
se ve¢inoma popolnoma strinjajo Se z naslednjimi trditvami: da s
svojim znanjem spodbujajo strokovne delavce k izobraZevanju in
osebni ter profesionalni rasti (aritmeti¢na sredina 3,48; standardni
odklon 0,6); da prepoznavajo priloZnosti za lasten razvoj (aritme-
ticna sredina 3,4; standardni odklon o,59); da pridobljena znanja
in spretnosti uporabljajo za izboljSevanje nacrtovanja Sole (arit-
meti¢na sredina 3,4; standardni odklon 0,64) ter da nacrtujejo svoj
profesionalni razvoj in evalvirajo svoje delo (aritmeti¢na sredina
3,57; standardna odklona 0,62 oziroma 0,67).

Nekoliko manj so se strinjali le z dvema trditvama, in sicer se jih
25 (oziroma 26 %) le delno strinja in 5 (oziroma 2 %) ne strinjajo
s trditvama, da imajo dovolj moZnosti za izpopolnjevanje znanj in
spretnosti za sistemati¢no nacrtovanje profesionalnega razvoja ter
da se redno izobraZujejo in pridobivajo kompetence s tega pod-
roc¢ja. Visoki aritmeti¢ni sredini (2,9 in 2,97) ter razmeroma nizka
standardna odklona (o,75) vseeno dokazujejo veliko strinjanje tudi
s tema trditvama.

Ravnatelje smo vprasali Se, ali menijo, da imajo dovolj znanj in
spretnosti s podroc¢ja nacrtovanja profesionalnega razvoja za vzpo-
stavitev sistematiCnega razvoja strokovnih delavcev. Rezultati so
pokazali, da jih le 27 % meni, da imajo dovolj znanj in spretnosti,
65 % jih je ocenilo, da jih imajo le deloma dovolj, 8 % pa, da znanj
in spretnosti s tega podroc¢ja nimajo dovolj.

Cetrti del anketnega vpraSalnika so sestavljali Stirje sklopi vpra-
Sanj. Najprej smo ravnatelje prosili, naj izmed osmih vnaprej na-
§tetih razli¢nih praks nacrtovanja profesionalnega razvoja stro-
kovnih delavcev izberejo tri nacine, ki jih na $oli najpogosteje upo-
rabljajo, dodali pa smo Se moznost, da zapiSejo svojega.

Na podlagi pridobljenih podatkov lahko sklepamo o nac¢inu na-
¢rtovanja profesionalnega razvoja strokovnih delavcev. Anketirani
ravnatelji se najpogosteje odlocajo za naslednjo prakso nacrtova-
nja profesionalnega razvoja strokovnih delavcev:

» 103 anketirani ravnatelji (72 % vseh anketirancev) politiko
profesionalnega razvoja Sole oblikujejo skupaj s strokovnimi
delavci;

* v 40 % nacrtovanje profesionalnega razvoja temelji na dolgo-
rocnem nacrtovanju;
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» 7 38 % sledita odgovora, da je nacrtovanje profesionalnega
razvoja prepusceno strokovnim delavcem glede na ponudbo
ali pa ravnatelji na podlagi evidence letnih pogovorov skupaj
s strokovnimi delavci nac¢rtujejo profesionalni razvoj delav-
cev;

* 3% % jih trdi, da na podlagi zbranih in analiziranih podatkov
o delu oblikujejo strategije profesionalnega razvoja;

* 32 % oziroma 31 % anketiranih trdi, da so individualni nac¢rti
vir za nacrtovanje in organiziranje profesionalnega razvoja
strokovnih delavcev oziroma da je nacrt uciteljevega profe-
sionalnega razvoja rezultat pogovora po hospitacijah.

Samo v 8 % ravnatelji profesionalni razvoj strokovnih delavcev
nacrtujejo sami, strokovni delavci pa imajo moznost izbirati med
ponujenim. Trije ravnatelji so omenili drugacen nacin nacrtovanja
profesionalnega razvoja strokovnih delavcev: navedli so, da glede
na Zelje zaposlenih organizirajo skupinska izobraZevanja in da je
marsikaj odvisno od finan¢énih sredstev.

Pri drugem sklopu vprasanj so ravnatelji oznacevali, kako pogo-
sto se pri vzpostavitvi sistemati¢cnega razvoja strokovnih delavcev
na Soli odlocajo za Sest nastetih orodij.

Glede na pridobljene podatke lahko sklepamo, da se pri vzpo-
stavitvi sistemati¢nega razvoja strokovnih delavcev na Soli ravna-
telji najpogosteje odlocajo za naslednja orodja:

» pogovor po hospitacijah (aritmeti¢na sredina 4,53; standar-
dni odklon 0,64,);

» razvojni nacrt Sole (aritmeti¢na sredina 4,11; standardni od-
klon o,95);

« letni pogovor s strokovnim delavcem (aritmeti¢na sredina je
4,10; standardni odklon 0,93).

Prav vsi anketirani ravnatelji vsaj vcasih opravljajo pogovore
po hospitacijah, kar 61 % pa jih je pri tem orodju na petstopenj-
ski lestvici oznacilo moznost vedno. 39 oziroma 38 % anketiranih
ravnateljev za vzpostavitev sistemati¢nega razvoja vedno uporab-
lja letne pogovore in razvojni nacrt Sole. Po drugi strani pa izsto-
pata predvsem podatka o neizkori§¢eni mozZnosti uporabe listov-
nika (portfolia) pri nacrtovanju profesionalnega razvoja strokov-
nih delavcev, saj ga 29 % v anketo zajelih ravnateljev nikoli ne
uporablja — aritmeti¢na sredina je pri tem orodju nizka (le 2,23),
standardni odklon pa visok (1,11). Tudi medsebojne hospitacije
(aritmeti¢na sredina 3,11; standardni odklon 1,05) pri vecini an-
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ketiranih ravnateljev $e niso stalnica, saj jih izvajajo le vcasih (v
37 %).

Sledili sta dve odprti vpraSanji. Najprej smo ravnateljem ponu-
dili moznost, da sami nastejejo do tri ovire, s katerimi se srecujejo
pri na¢rtovanju profesionalnega razvoja strokovnih delavcev. Ugo-
tovili smo, da ve¢ino notranjih ovir za profesionalni razvoj pripi-
sujejo strokovnim delavcem, bodisi posameznikom bodisi kolek-
tivu. Tako sta bili najpogosteje (Stevilka v oklepaju zraven nave-
dene ovire pomeni pogostost nastete ovire) navedeni notranji oviri
ravno nemotiviranost (22) in nezainteresiranost posameznih stro-
kovnih delavcev (15). Tudi pri organizacijskih ovirah so med pr-
vimi izpostavili nadomescanje odsotnih strokovnih delavcev (17),
sledi pa mu odpor zaposlenih (15). Med pogostimi ovirami so na-
vedli Se miselnost strokovnih delavcev, da se ne bo ni¢ spreme-
nilo (10), velikost zavoda (10), usklajevanje individualnih potreb
s potrebami Sole (7) in nezainteresiranost za medsebojne hospita-
cije (6).

Med zunanjimi ovirami, s katerimi se ravnatelji srecujejo pri
nacrtovanju profesionalnega razvoja strokovnih delavcev, so naj-
pogosteje navedli:

« finance: denar, materialni pogoji, omejena sredstva ministr-
stva (92);

e Cas: programi potekajo med poukom, pomanjkanje casa,
usklajevanje casa, terminska neusklajenost, casovno neu-
strezna razporeditev izobrazevanj (57);

» ponudba izobrazevanj: neustrezni programi, premalo kako-
vostni predavatelji, predavanja, ki izkuSenim delavcem ne
ponujajo novosti, slaba, neazurna ponudba, slaba kakovost,
neustrezna ponudba, prevec teorije, preve¢ ponudbe, veliko
izzivov/novosti na podroc¢ju ucenja, dobre ponudbe pridejo
med letom (29);

» geografska oddaljenost (7);

» zamrznitev/onemogocanje napredovanj (3);

» odpoved izobraZevanja zaradi premalo prijav;

 togost sistema.

Povzamemo lahko, da ravnatelji ovire pri profesionalnem ra-
zvoju v glavnem pripisujejo zunanjim dejavnikom in uciteljem, ne
pa sebi, kar je v skladu z visokimi vrednostmi strinjanja, ki se jih
da razbrati iz drugih podatkov, zbranih z anketnim vpraSalnikom.
Na podlagi vsega nastetega lahko trdimo, da je nac¢rtovanje profe-
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sionalnega razvoja kljub $tevilnim oviram, ki so jih ravnatelji sami
izpostavili, sistemati¢na dejavnost. Pridobljeni rezultati kazejo Se,
da ravnatelji pripisujejo velik pomen skupnemu nacrtovanju pro-
fesionalnega razvoja in da je ta ve¢inoma usklajen s prednostnimi
nalogami Sole. Kljub temu moramo izpostaviti, da je kar 38 % an-
ketiranih kot prakso nac¢rtovanja profesionalnega razvoja strokov-
nih delavcev oznacilo trditev, da je nacrtovanje profesionalnega
razvoja prepusceno strokovnim delavcem glede na ponudbo.

Analiza in interpretacija podatkov, zbranih z intervjuji

V vzorec intervjuvancev smo zajeli pet ravnateljev osnovnih 8ol iz
petih razli¢nih slovenskih regij, po enega iz Gorenjske, Goriske,
Dolenjske, Podravske in iz osrednje Slovenije. Intervjuvani ravna-
telji se med seboj razlikujejo tudi glede na spol (tri Zenske in dva
moska), starost (trije so stari med 40 in 50 letom, dva nad 5o let),
izobrazbo (Studentka 3. letnika doktorskega $tudija, trije s konca-
nim podiplomskim Studijem - dva s specializacijo, eden z magi-
sterijem, vsi so diplomirani profesorji razlicnih profilov: razredni
pouk, zgodovina in sociologija, tehnika in fizika, geografija in soci-
ologija ter matematika in fizika), pridobljeni naziv (trije svetovalci
in dva svetnika) ter dobo ravnateljevanja (ena s prvim, dva s tre-
tjim in dva s Cetrtim mandatom).

Podatke, zbrane na podlagi petih individualnih delno strukturi-
ranih intervjujev z ravnatelji, smo s pomoc¢jo prepisov analizirali
tako, da smo zdruZili podobne odgovore in jih oblikovali v nasled-
njih Sest kategorij, ki jih predstavljamo v nadaljevanju.

Osnova za nacrtovanje profesionalnega razvoja

Intervjuvani ravnatelji uporabljajo razlicne osnove za nacrtova-
nje profesionalnega razvoja strokovnih delavcev, vsi pa izhajajo
iz. skupnega nacrtovanja in skupnih prednostnih nalog zavoda.
Osnova za nacrtovanje profesionalnega razvoja na teh Solah je
torej medsebojni dialog, na podlagi katerega ravnatelji skupaj s
strokovnimi delavci oblikujejo prednostno nalogo Sole, ki je tudi
temelj za skupno nacrtovanje.

Nacin nacértovanja profesionalnega razvoja in povezovanje
s prednostnimi nalogami Sole

Vsi intervjuvani ravnatelji nacrtujejo profesionalni razvoj strokov-
nih delavcev skupaj z njimi, pri ¢emer sledijo skupnim prednost-
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nim ciljem, hkrati pa upostevajo individualne Zelje. Iz njihovih od-
govorov je razvidno, da sta profesionalni razvoj organizacije in in-
dividualni razvoj strokovnih delavcev na teh Solah tesno povezana.
S pomoc¢jo medsebojnih pogovorov in drugih analiz stanja ugo-
tavljajo pricakovanja, potrebe in Zelje strokovnih delavcev glede
njihovega nadaljnjega razvoja.

Ugotavljanje potreb po profesionalnem razvoju

Intervjuvani ravnatelji ve¢cinoma sami - na letnih pogovorih s stro-
kovnimi delavci — ugotavljajo potrebe po profesionalnem razvoju
strokovnih delavcev, uporabljajo pa Se druge metode (evalvacijska
porocila in drugi individualni obrazci). Nekatere so razvili sami,
druge pa so povzeli iz razli¢nih virov in jih prilagodili lastnim po-
trebam. Iz odgovorov intervjuvancev je razvidno, da se ravnatelji
nacrtovanja profesionalnega razvoja lotevajo sistemati¢no — na-
¢rtno, pri cemer je osnova za nacrtovanje letni pogovor s strokov-
nim delavcem, potrebe pa ugotavljajo tudi skupno - po aktivih, na
pedagoskih konferencah ali s pomoc¢jo individualnih nacrtov stro-
kovnih delavcev; upoStevajo novosti, ki jih predpisuje zakonodaja
ali ministrstvo, ter tako usklajujejo individualne potrebe s potre-
bami organizacije.

Spremljanje profesionalnega razvoja

Vsi intervjuvani ravnatelji spremljajo profesionalni razvoj strokov-
nih delavcev, najveckrat s pomocjo hospitacij ali pa kako drugace
prisostvujejo pouku, z rednimi letnimi pogovori in drugimi for-
malnimi pogovori s strokovnimi delavci, v te namene pa priprav-
ljajo tudi razlicna porocila o izobraZevanjih, evalvacije in listov-
nike oziroma personalne mape. S pomocjo hospitacij prisostvujejo
uciteljevemu delu, pri tem pa v glavnem spremljajo zgolj oblike
dela, zato ne moremo govoriti o sistematicnem spremljanju pro-
fesionalnega razvoja, ki bi bilo med drugim namenjeno ugotavlja-
nju, ali so ucitelji znanje, na novo usvojeno oziroma pridobljeno
v okviru profesionalnega razvoja, uvedli v delo z ucenci. Na uci-
teljevo delo poleg usposabljanj vpliva Se veliko drugih dejavnikov,
zato neposredno opazovanje ni dovolj.

Uvajanje razli¢nih oblik profesionalnega razvoja

Na vseh omenjenih Solah izvajajo hospitacije, na nekaterih tudi
medsebojne, in redne letne pogovore, razvijajo pa Se druge oblike
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profesionalnega razvoja strokovnih delavcev. Izvajajo razlicne
oblike profesionalnega razvoja, najvecji pomen pa pripisujejo iz-
menjavi in prenosu znanj znotraj Sole — izkoristijo notranje po-
tenciale. Veliko priloZznost za profesionalni razvoj posameznika in
Sole kot celote vidijo v medsebojnih hospitacijah, ki pa jih Se niso
sistemati¢no uvedli.

Izkus$nje in nasveti pri nacrtovanju profesionalnega razvoja
Intervjuvani ravnatelji menijo, da so jim pri nacrtovanju profesi-
onalnega razvoja v veliko pomo¢ ravno izkusnje z ravnateljeva-
njem, tako lastne kot izmenjava medsebojnih mnenj in izkusenj z
drugimi ravnatelji. Z leti so pridobili razli¢ne izkuSnje z nacrtova-
njem profesionalnega razvoja in tako kot so si znacajsko razli¢ni,
se razlikujejo tudi njihovi nac¢ini na¢rtovanja in spremljanja profe-
sionalnega razvoja strokovnih delavcev. Vseeno pa se vsi strinjajo
s tem, da ga je treba nenehno spodbujati, usmerjati in izvajati.

Analiza in interpretacija podatkov, zbranih z analizo dokumentov

Poleg letnih delovnih nacrtov izbranih petih Sol smo pregledali
porocila o realizaciji letnih delovnih nacrtov ter tista samoeval-
vacijska porocila, ki so bila prosto dostopna na spletnih straneh
omenjenih osnovnih $ol ali pa so nam jih posredovali ravnatelji.
Analizo smo opravili s pomocjo §tirih kriterijev, povezanih s cilji
raziskave.

Zapis prednositnih nalog sole

Analiza izbranih dokumentov Sol je pokazala, da so prednostne
naloge v vecini teh sicer zapisane in da vsebujejo individualne
ter kolektivne nacrte za strokovna izpopolnjevanja — ve¢inoma kot
priloge, ki pa niso prosto dostopne.

Nacrtovanje profesionalnega razvoja strokovnih delavcev

Na vseh Solah so individualni nacrti izobrazevanja in/ali drugega
strokovnega izpopolnjevanja strokovnih delavcev sestavni deli
LDN-jev. Poleg individualnih nacrtov, ki so na treh Solah priloge
LDN-jev, na dveh pa je nacrt izobrazevanja strokovnih delavcev
javno dostopen, so v njem zapisani tudi nacrti za kolektivna izo-
brazevanja.
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Povezovanje med razvojem Sole in razvojem
strokovnih delavcev sole

V nobenem izmed pregledanih LDN-jev Sol ni posebej omenjeno
povezovanje med razvojem Sole in razvojem strokovnih delavcev,
je pa to posredno opaziti prek nacrtov izobraZevanj za celotne ko-
lektive. Vse $ole organizirajo in spodbujajo skupno izobrazevanje
za celotne kolektive, kar izhaja iz zastavljenih prednostnih ciljev
Sole, hkrati pa izbiro individualnih izobraZevanj ve¢inoma pre-
puscajo strokovnim delavcem v sklopu organizacijskih mozZnosti
(denarna sredstva in ¢as). Kljub temu pa v analiziranih dokumen-
tih teh Sol ni neposredno razvidna usklajenost med individualnimi
nacrti in razvojem Sole kot celote.

Nacrt spremljanja profesionalnega razvoja strokovnih delavcev

Vecina porocil o realizaciji LbN-jev vsebuje kratke odstavke o
uresnic¢evanju nac¢rtovanih dejavnosti za preteklo leto in o izvedbi
posameznih izobraZevanj strokovnih delavcev in celotnega aktiva.
Del LDN-jev treh $ol so tudi posebna poglavja z nacrti hospitacij.
Poleg hospitacij so v posameznih L.DN-jih v vlogi spremljanja ome-
njeni Se samoevalvacijska porocila in akcijski nacrti strokovnih
delavcev in aktivov, v katerih strokovni delavci opisujejo uresnice-
vanje nacrtovanih dejavnosti za tekoce leto. Spremljanja profesi-
onalnega razvoja v smislu vpliva na spremembe pri delu uciteljev
nismo zaznali.

Ugotovitve in usmeritve za prakso nac¢rtovanja
profesionalnega razvoja

Ravnatelji slovenskih $ol se zavedajo, kako pomembna je poveza-
nost med profesionalnim razvojem strokovnih delavcev in razvo-
jem Sole, zato izvajajo nekatere oblike evalvacije kot osnovo za
nacrtovanje profesionalnega razvoja — npr. hospitacije, letni pogo-
vori. Rezultati raziskave kazejo, da je praksa nacrtovanja profesi-
onalnega razvoja strokovnih delavcev na osnovnih Solah po Slove-
niji razlicna. Ravnatelji si pri tem pomagajo z razli¢cnimi metodami
oziroma nacini — to so nam povedali tudi tisti, ki smo jih intervju-
vali —, pri cemer izhajajo iz skupnega nac¢rtovanja in skupnih pred-
nostnih nalog zavoda. Kljub temu pa so v internih dokumentih ol
vec¢inoma predstavljeni le oblike in ¢asovni okvirji izobrazevanj in
drugih usposabljanj, povsem pa je zanemarjena evalvacija profe-
sionalnega razvoja. Iz tega lahko sklepamo, da se ravnatelji sicer
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zavedajo pomena nacrtovanja in izvajajo nekatere dejavnosti, po-
vezane z nacrtovanjem profesionalnega razvoja, njegovo sprem-
ljanje pa ni sistemati¢no.

Pri nac¢rtovanju profesionalnega razvoja strokovnih delavcey,
predvsem pri ugotavljanju izobraZevalnih potreb, si ravnatelji po-
magajo z razli¢nimi orodji, ki omogocajo vzpostavljanje sistema-
ticnega razvoja. Rezultati raziskave so pokazali, da se ravnatelji v
te namene najpogosteje odlocijo za letni pogovor, pogovor po ho-
spitacijah ter razvojni nacrt Sole. Prav tako so vir za nacrtovanje in
organiziranje profesionalnega razvoja strokovnih delavcev indivi-
dualni nacrti strokovnih delavcev, ¢e jih $ole seveda imajo. Zal pa
listovnik (portfolio) strokovnih delavcev ter medsebojne hospita-
cije Se vedno ostajajo neizkoriS¢ene moznosti. Iz odgovorov inter-
vjuvanih ravnateljev je razvidno, da je spremljanje osredoto¢eno
zgolj na oblike dela, manj pa na samo evalvacijo in ucinke profe-
sionalnega razvoja na delo z uc¢enci, kar znova kaze, da je sprem-
ljanje nesistematic¢no.

Ena izmed pomanjkljivosti pri na¢rtovanju profesionalnega ra-
zZvoja, ki se je pokazala v naSi raziskavi, je pomanjkanje znanj in
vesc¢in ravnateljev s tega podrocja, predvsem na podroc¢ju nacinov,
kako profesionalni razvoj strokovnih delavcev povezati in uskla-
diti s potrebami Sole kot celote ter kako sistemati¢no spremlja-
ti njegove ucinke na delo z ucenci. Ravnatelji, ki so sodelovali v
raziskavi, sicer ve¢inoma potrjujejo, da profesionalni razvoj stro-
kovnih delavcev nacrtujejo glede na prednostne naloge Sole in
da so individualni nacrti razvoja strokovnih delavcev usklajeni z
drugimi dejavnostmi v letnem delovnem nacrtu, torej tudi s pred-
nostnimi nalogami Sole, prav tako profesionalni razvoj nacrtujejo
skupaj s strokovnimi delavci in najveckrat je ta rezultat posnetkov
in analiz stanj (pogovorov, pedago8kih konferenc, porocil). Tako
na primer vse Sole organizirajo in spodbujajo skupno izobrazeva-
nje za celotne kolektive, kar izhaja iz zastavljenih prednostnih ci-
ljev Sole, hkrati pa strokovnim delavcem vec¢inoma prepuscajo iz-
biro individualnih izobraZevanj v sklopu organizacijskih moZnosti
(denarna sredstva in Cas).

Kljub temu pridobljeni podatki kaZejo na to, da profesionalni
razvoj strokovnih delavcev $e vedno ni povsem usklajen z ra-
zvojem $ole kot celote, saj njegovo nacrtovanje prepogosto ostaja
v domeni posameznikovih interesov. Poleg tega se ravnatelji pri
spremljanju uciteljevega dela osredotocajo bolj na oblike profe-
sionalnega razvoja kot na spremljanje njegovih u¢inkov neposre-
dno na delo z ucenci. Tako tudi v nobenem izmed pregledanih
internih dokumentov $ol ni posebej omenjena evalvacija profesi-
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onalnega razvoja oziroma spremljanje njegovega ucinka v praksi,
kar je po mnenju strokovnjakov (npr. Day 1999; Erculj 2011) ena
izmed pomembnih podmen pri nac¢rtovanju profesionalnega ra-
zZvoja, saj ucenje vedno poteka v kontekstu.

Raziskava o nacrtovanju profesionalnega razvoja v slovenskih
osnovnih Solah je pokazala, da do pozitivnih premikov na tem
podrocju sicer prihaja, o ¢emer pricajo primeri dobrih praks s
posameznih $ol, vendar ravnatelji kljub temu Se vedno niso po-
notranjili svoje odgovornosti pri sistematicnem razvijanju profe-
sionalnega razvoja posameznikov, saj vecino ovir zanj Se vedno
pripisujejo strokovnim delavcem. Tako sta bili najpogosteje na-
vedeni notranji oviri ravno nemotiviranost in nezainteresiranost
posameznih strokovnih delavcev, pa ¢eprav strokovnjaki (Erculj
2014; Stoll, Fink in Earl 2003; Koren 2007; Bubb in Earley 2007)
med najpomembnej$e vplive na profesionalni razvoj strokovnih
delavcev uvrscajo prav ravnateljev zgled in njegova prepricanja o
tem, kaj je na Soli pomembno. Na Solah, kjer ravnatelji s svojim
zgledom jasno sporocajo, da je profesionalno u¢enje pomembno,
profesionalni razvoj ni nekaj, v kar je treba strokovne delavce pri-
siliti (Erculj 2014, 86).

In ¢eprav ravnatelji v raziskavi menijo, da imajo dovolj moz-
nosti za izpopolnjevanje znanj in spretnosti za sistemati¢no na-
¢rtovanje profesionalnega razvoja ter da se redno izobrazujejo in
pridobivajo kompetence s tega podrocja, se nam odpirajo vpraSa-
nja o nujnosti dodatnega usposabljanju ravnateljev na tem pod-
rocju, kajti praksa nacrtovanja profesionalnega razvoja je poka-
zala nekatere vrzeli, zlasti ko govorimo o evalvaciji in spremljanju
uc¢inkov na delo uciteljev. Ravnateljem priporocamo, naj na pod-
lagi pogovorov in nacrtov strokovnega usposabljanja posameznih
uciteljev pripravijo program profesionalnega razvoja na ravni za-
voda. Pri tem naj navedejo tudi kriterije za spremljanje uspesnosti,
ki naj ne obsegajo le Stevila usposabljanj in finan¢nega dela, am-
pak predvsem dejavnike, ki jih navaja Bubbova (2013) in smo jih
opredelili v teoreticnem delu prispevka.

Verjetno pa je ob vsem Se najpomembneje, da ravnatelji ucenje
nenehno omenjajo kot izhodiSce in smer svojega vodenja (Zavas-
nik Arénik 2015), tako z jasnimi sporocili kot z lastnim zgledom.
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Solski center Kranj (8¢ Kranj) je nastal z zdruzitvijo Tehniskega
Solskega centra Kranj in Ekonomsko-storitvenega izobrazevalnega
centra Kranj (brez ekonomske gimnazije). Znotraj centra deluje pet
organizacijskih enot, med katerimi pomembno vlogo igra Visja
strokovna Sola (vs§$), saj po Stevilu udeleZencev izobrazevanja sodi
med najvedcje viSje Sole v Sloveniji. Zdruzitev je zahtevala Stevilne
spremembe, predvsem pa se je pokazala potreba po analizi
trenutnega stanja in iz tega nujno potrebnih strateskih usmeritev.
Ze leta 2015 je bila ustanovljena delovna skupina za strateske
usmeritve, ki je pripravila strategijo razvoja in jo leta 2014
formalizirala. Kasneje je prislo do Stevilnih sprememb, zato je bilo
treba strategijo razvoja posodobiti. Namen prispevka je prikazati
postopek nadgradnje strateSkega dokumenta, tako s staliSc¢a
pridobivanja ustreznih podatkov za oblikovanje strateskih ciljev in
vizije kot tudi nac¢in usklajevanja med internimi delezniki §c Kranj,
cilj pa je pravzaprav globlji in tehtnejsi razmislek o pripravi
strateSkih dokumentov na $oli.

Kljucne besede: strategija razvoja, visja strokovna $ola, teorija
omejitev, strateski cilji, analiza konkurence

Uvod

Za uvod najprej poglejmo oz. preverimo, kaj glede programa ra-
zvoja vrtca ali Sole doloca Zakon o organizaciji in financiranju
vzgoje in izobraZevanja (zovF1)," ki pokriva tudi viSje strokovno
izobrazevanje. Med nalogami, ki opredeljujejo pristojnosti sveta

' Uradni list Republike Slovenije, §t. 16/2007 — uradno precisceno besedilo, 36/2008,
58/2009, 64/2009 — popr., 65/2009 — popr., 20/2011, 40/2012 — ZUJF, 57/2012 — ZPCP-
2D, 47/2015, 46/2016, 49/2016 — popr., 25/2017 — ZVaj.
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javnega vrica ali Sole, je zapisano, da »sprejme program razvoja
vrtca oz. Sole« (48. ¢len), ravnatelj pa »pripravlja program razvoja
vrica oz. Sole« (49. ¢len).

Zakon o vi§jem strokovnem izobrazevanju (zvs1)? skupaj z Za-
konom o spremembah in dopolnitvah Zakona o vi§jem strokov-
nem izobrazevanju (zvsi-A)3 doloca, da »direktor in ravnatelj oz.
ravnatelj organizacijske enote pripravlja dolgoro¢ni razvojni pro-
gram Sole« (11. ¢len), »predavateljski zbor daje mnenje k dolgo-
roénemu razvojnemu programu $ole« (12. ¢len), »strateski svet pa
sprejme dolgoroc¢ni razvojni program Sole« (10. ¢len).

Izrazi oziroma besedne zveze program razvoja, dolgorocni ra-
Zvojni program, strategija razvoja so pravzaprav sopomenke, po-
vezane s strateSkim nacrtovanjem. Tak program razvoja naj bi obi-
¢ajno veljal za naslednjih pet let (Bowman 1994, 12).

Visje strokovne Sole naj bi bile usmerjene h kakovosti ali celo
odli¢nosti, tudi ob podpori strategije razvoja. Philip Kotler (1996,
62—90) za poslovni svet meni, da odli¢no podjetje ali organizacijo
naredita dve stvari: kot prvo navaja, da si zaposleni prizadevajo za
zadovoljne kupce, kot drugo pa dejstvo, da se znajo odli¢na podje-
tja ali organizacije prilagoditi spreminjajo¢emu se trgu. To dvoje
velja tudi za Sole, kot »zadovoljne kupce« pa tu razumemo zado-
voljne ucence in Studente. Nac¢rtovanje je ravno zaradi spreminja-
jocih se okolis¢in zahtevna naloga in tega opravila se je treba lo-
titi premisljeno. Kot navaja Tavcar (2008, 381-490), »nacrtovanje
in snovanje za bolj ali manj neznano prihodnost zadeva na kom-
pleksnost, ki je za nekaj velikostnih razredov vec¢ja kot v sprotnem
delovanju. Zato zmoremo nacrtovati le za kratko obdobje naprej.
Kvantitativno, podrobno nacrtovanje za daljSe obdobje presega
zmogljivosti ¢loveSkega uma; v razmerah spremenljivosti, negoto-
vosti in kompleksnosti zmoremo le bolj tvegano, kvalitativho sno-
vanje.« Kot smo ugotovili v uvodu, je dolgoro¢ni razvojni program
za viS§jo strokovno Solo zakonodajna dolznost oziroma obveznost,
ni pa zapisano, kaj naj konkretno vsebuje in kako ga je treba pri-
praviti.

Zunanje spremembe (reorganizacija, zunanje evalvacije)
kot vzrok za stratesko nacrtovanje

Vlada Republike Slovenije je 12. 12. 2012 sprejela Sklep o ustanovi-
tvi javnega vzgojno-izobrazevalnega zavoda Solski center Kranj (v

2 Uradni list Republike Slovenije, $t. 86/2004.
3 Uradni list Republike Slovenije, $t. 100/20135.
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nadaljevanju §c Kranj). Novi pravni subjekt je nastal z zdruzitvijo
Tehniskega Solskega centra Kranj ali TSc Kranj in Ekonomsko-
storitvenega izobraZevalnega centra Kranj ali esic Kranj (brez
ekonomske gimnazije). Reorganizacija se je napovedovala Ze prej
in dlje ¢asa, kajti vsi smo poznali Stevilke oz. upadajoco krivuljo, ki
je naznanjala generacijski upad osnovnosolskih otrok na Gorenj-
skem in v Sloveniji. Glede na to, da §c Kranj sestavljajo tri srednje
in ena viSja strokovna Sola, lahko zapiSemo, da sta najvecje spre-
membe pri tem doziveli tisti dve enoti, v katerih je prislo do zdru-
zevanja programov ali Sol, torej ena izmed srednjeSolskih enot in
vi§ja strokovna Sola. Ker bomo v nadaljevanju govorili o Vi§ji stro-
kovni Soli ¢ Kranj (v nadaljevanju vs$ §c Kranj) po reorganiza-
ciji, moramo pojasniti, da so z Vi§je strokovne Sole nekdanjega TSc
Kranj prisli programi mehatronika, informatika in elektroenerge-
tika, z ViSje strokovne Sole nekdanjega Esic Kranj pa programi
ekonomist, poslovni sekretar in organizator socialne mreZze. Ob
zdruzitvi smo na podlagi predhodno izdelanega elaborata za pro-
gram varovanje pridobili Se ta program.

Zdruzitev je zahtevala Stevilne spremembe v organizaciji, pred-
vsem pa se je na razlicnih ravneh pokazala potreba po vzposta-
vitvi ravnovesja tako med upravljanjem strateskih sprememb in
operativnim, dnevnim opravljanjem poslovnih procesov, pa tudi
ravnovesja med dolo¢anjem strategij in njihovim uresnic¢evanjem.
Vse zato, da bi zadovoljili potrebe in pricakovanja vseh delezni-
kov, Studentov, zaposlenih, delodajalcev, ter ob tem obdrzali ozi-
roma povecali konkuren¢no prednost. Marca 2013 smo kot pod-
poro vodstvu Sole pri strateSkem nacrtovanju in vpeljevanju spre-
memb ustanovili skupino za strate§sko nacrtovanje. Njen namen
je bil odgovoriti na naslednja vpraSanja: Kaj spremeniti? In v kaj?
Kako spremembe, ki presegajo ustaljene poti delovanja Sole, vpe-
ljati v prakso? Skupina za strateSke usmeritve si je zadala nalogo s
pomocdjo orodij in aplikacij »teorije omejitev« (ang. Theory of Con-
strains — Toc) prepoznati nekaj kljuénih pomanjkljivosti, ki vs§
ovirajo pri doseganju boljSih rezultatov, in poiskati razloge zanje;
predlagati metodologijo dela in nacrt, kako jo vpeljati v okolje vsS§
(AljaZ idr. 2014, 2—9). V primerjavi z drugimi metodologijami smo
se odlo¢ili za orodja in aplikacije Toc, ker ta najprej analizira no-
tranje vzroke za pomanjkljivosti in pripravi nacrt dejavnosti, s ka-
terimi bi jih bilo mogoce odpraviti — gre za orodja, ki omogocajo
odkrivanje najsibkejsih ¢lenov v procesih organizacije in ustre-
zne ukrepe, s katerimi jih je mogoce odpraviti, kar v kon¢ni fazi
pripelje do izboljSanja splo$ne ucinkovitosti sistema. Teorijo da-
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nes uspesno uporabljajo tudi na drugih podrog¢jih, npr. v industriji,
pri razvoju programske opreme, projekinem vodenju itd., na pod-
roc¢ju izobrazevanja v slovenskem prostoru pa gre za novo usme-
ritev.

Rezultat te analize so bila tri podroc¢ja, ki jih je zaznala:

1. Vsebine izvajanja izobraZevalnih programov ne sledijo po-

trebam in razvoju gospodarstva.

2. Ni nac¢rtnega razvoja vrednot in organizacijske kulture (pro-

fesionalnost, sodelovanje, komuniciranje).

3. Slaba prehodnost Studentov in malo diplomantov rednega

Studija.

Pri oblikovanju strategije in ukrepov vs$ §c Kranj smo v letih
od 2013 do 2015 uporabili tudi druge analize, podatke oziroma na-
¢ela. Med njimi je bila t. i. analiza zunanjega in notranjega okolja
(Kotler 1996, 79-83), v poslovanju znana kot swor. Pri analizi de-
javnikov natan¢no pregledamo $tiri vidike. Pri analizi notranjega
okolja so to prednosti (ang. sirengths) in slabosti (ang. weaknes-
ses), pri analizi zunanjega okolja pa priloznosti (ang. opportuni-
ties) in nevarnosti (ang. threats). Zacetnice teh dejavnikov sestav-
ljajo angleSko kratico sworT. Bistveno je, da se zavedamo, da na
zunanje dejavnike nimamo vpliva, na notranje pa lahko vplivamo
tako, da kaj spremenimo, prilagodimo, skratka ukrepamo. Analizo
SWOT s0 za posamezni izobraZevalni program v nasi Soli pripravili
strokovni aktivi, nato pa smo pripravili Se skupni prikaz, v katerem
smo upostevali vse predloge.

Poleg zakljuckov, pridobljenih na podlagi teorije omejitev, smo
izhajali iz spoznanj, do katerih smo prisli v analizi swor, s katero
smo analizirali naSe programe, ter iz smernic za pripravo razvoj-
nega nacrta vsS po nacelih modela odli¢nosti EFQM 2013. Upo-
Stevali smo Se dolgoroCne usmeritve zavoda Sc Kranj in analizo
konkurence, ki smo jo prav tako pripravili.

Strateski svet je prvo razlic¢ico Strategije razvoja vsS Sc Kranj po
reorganizaciji na podlagi pridobljenega pozitivhega mnenja pre-
davateljskega zbora potrdil v zacetku julija 2014.

Sledili sta dve zunanji evalvaciji, in sicer obvezna zunanja eval-
vacija NAKVIS-a jeseni 2014 in prostovoljno zunanje ocenjevanje
za poslovno odli¢nost §c¢ Kranj na zacetku leta 2015. Prva zunanja
evalvacija je predlagala spremembo vizije vs§, kon¢no porocilo
prijavitelju za poslovno odli¢nost po modelu EFQM pa poenotenje
strateskih ciljev posameznih enot znotraj Sc Kranj. Poteka obeh
sprememb si bomo v nadaljevanju pogledali podrobneje, zapisati
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pa je treba, da sta ti spremembi seveda klicali k posodobitvi Ze
sprejete Strategije razvoja vs$ §c Kranj. Pobudo za spremembo je
na seji dal predsednik strateSkega sveta in pojasnil, da je bila Stra-
tegija razvoja vs$ §c Kranj pripravljena za namene NAK Vis-a, zato
je bila tudi imenovana delovna skupina, ki je dokument pripravila.
éeprav je bila skupina strokovnjakov iz NAKvis-a z dokumentom
zadovoljna, je predsednik menil, da ga je treba vrniti v revizijo
in ga dopolniti. Predlagal je, da t.i. skupina za strateske usmeritve
Strategijo razvoja vsS §c Kranj znova pregleda, jo ustrezno popravi
in brez ve¢jih ¢asovnih pritiskov natan¢no dopolni.

Sprememba strateskih ciljev § ¢ Kranj

Kot smo Ze omenili, smo imeli januarja 2015 zunanje ocenjeva-
nje za t. i. PRSP0 — »priznanje Republike Slovenije za poslovno
odli¢cnost kot najviSje drzavno priznanje v okviru nacionalnega
programa kakovosti rs za doseZke na podroc¢ju kakovosti proizvo-
dov in storitev ter kakovosti poslovanja kot rezultata razvoja zna-
nja in inovativnosti«, kot je zapisano na spletni strani Ministrstva
za gospodarski razvoj in tehnologijo rs, Urada rs za meroslovje.
Strateske cilje §c¢ Kranj smo spremenili v zacetku Studijskega leta
2015/2016, in sicer na podlagi predloga iz Kon¢nega porocila pri-
javitelju PRSPO 2014, ki smo ga prejeli maja 2015. Predsednica
komisije za kakovost Sc¢ Kranj in hkrati predsednica komisije za
ugotavljanje in zagotavljanje kakovosti vs§ Sc Kranj je za Clane
kolegija in komisij pripravila posebno izobrazevanje, da smo ra-
zumeli, kako poteka strateSko nacrtovanje in na kaj moramo biti
§e posebno pozorni. Priprava strateskih ciljev je nato potekala zno-
traj kolegija §c Kranj. Ko smo si zastavili pet novih strateskih ci-
ljev in se o njih dogovorili, so jih prevzele vse enote. To je za vs$§
konkretno pomenilo, da mora za vsak posamezen strateski cilj po-
staviti ustrezne merljive kazalnike, ki jih je treba letno spremljati
in beleziti, kot je razvidno iz pedagoskih poro¢il in letnih delovnih
nacrtov.

Cilj 1: Krepitev razvojne usmerjenosti vsS$
Izvedbene naloge:
» krepiti vkljucenost v razvojne projekte in dejavnosti, pove-
zane 7z gospodarstvom oz. ustanovami, in s tem posledi¢no

doseci, da bodo vsebine izvajanja izobrazevalnih programov
oz. dejavnosti sledile potrebam in razvoju gospodarstva;
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» poveCevanje aktivnosti zaposlenih na podroc¢ju razvoja in
inoviranja;
 vkljuc¢evanje Studentov v razvojne projekte in dejavnosti.

Cilj 2: Usmerjenost v razvoj odli¢nosti pri delovanju vSs$
Izvedbene naloge:

« usmerjenost v realizacijo izboljsav;
« izvajanje presoj in samoevalvacij ter posledi¢no izvajanje
ukrepov za povecevanje kakovosti;

» Studente narazlitne nacine (karierni dan, predavanja...) ob-
ve§cati o moznostih za nadaljnji karierni razvoj;

« usmerjenost v uspesnost in uc¢inkovitost izobrazevanja, od
100-odstotne realizacije izobrazevalnih programov do zave-
danja o pomenu prehodnosti; razvoj tutorstva in pomoc stu-
dentom s posebnimi potrebami in pravicami, spremljanje
Stevila diplomantov, njihove zaposljivosti itd.

Cilj 3: Krepitev delovanja vsS v lokalnem in globalnem okolju
Izvedbene naloge:

« ohranjati sodelovanje z dosedanjimi delodajalci in Siriti mre-
70 Z novimi;

« povezovanje s sorodnimi Solami in podjetji v mednarodnem
prostoru;

» ohranjati sodelovanje z dosedanjimi nacionalnimi partnerji
in Siriti mrezo z novimi;

« predstavitev vseh dobrih praks nasSe Sole na razli¢nih priredi-
tvah in z objavami v medijih, referati na nacionalnih in med-
narodnih posvetih in konferencah ter s prepoznavnimi ¢lanki
v uglednih strokovnih revijah.

Cilj 4: Rast konkurencnosti in poslovne uspesnosti vS§
Izvedbene naloge:

» povecevati vpis Studentov v redne in izredne programe in
temu ustrezna kadrovska zasedba.

Cilj 5: Razvoj kadrovskega potenciala vS§

Izvedbene naloge:
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» uvajanje nove sodobne u¢ne tehnologije;

« pripravljanje in izdelovanje didakti¢cne opreme in ucil za la-
boratorije strokovnih predmetov;

» spodbujanje osebnega in profesionalnega razvoja zaposlenih
na razli¢nih ravneh, tudi na letnih pogovorih;

« spremljanje razvojnih dosezkov na podroc¢ju stroke, indivi-
dualno ter prek strokovnega aktiva (poudarek na timskem
sodelovanju).

Posodobitev vizije VSS§ S C Kranj

Kljuéni elementi strateSkega nacrtovanja v neprofitnih organiza-
cijah so vrednote, poslanstvo in vizija (Musek Lesnik 2003, 103).
Zaradi opozorila NAKVIS-a, da naSa vizija ni ustrezno usmerjena
v prihodnost, je bilo dotedanjo vizijo treba spremeniti. Ob razmi-
sleku, kako priti do nove vizije, smo pravzaprav upostevali nasled-
nje: »Vizija pomaga organizaciji, da se nenehno udi in izboljsuje.
Vizija daje organizaciji skupno usmeritev. Vizija ima simbolni po-
men, posreduje podobo organizacije, ki privlac¢i sposobne ljudi;
vizija ima vzgojne lastnosti: olajSuje pozicioniranje sodelavcey,
povezovanje, usklajevanje, vizija sprosca energije, ker spodbuja
ustvarjalno podjetniSsko vedenje.« (TavCar 2008, 151) Zavedanje,
da je v oblikovanje nove vizije treba vkljuciti vse deleznike, je bilo
zelo mocno, prav tako pa tudi zavedanje o pomenu vizije, s katero
se bodo zaposleni povsem poistovetili. »Vizija naj bo najbolj dolgo-
rocna in trajna usmeritev organizacije, ki jo v uspesni organizaciji
usvoji pretezen del udeleZencev, zlasti sodelavcev organizacije.«
(str. 152)

V oblikovanje vizije smo tako vkljucili vse — zaposlene, Studente
in delodajalce. Zaposleni, za katerimi sta bili dve zunanji eval-
vaciji, opravljeni nedavno, so na pobudo ravnateljice kot ¢lanice
skupine za strateski razvoj zaceli znotraj strokovnih aktivov zbi-
rati predloge za novo vizijo. Vodje posameznih aktivov so predloge
zbrali in o njih razmislili. Na dveh sestankih — prvi je bil spomladi
in drugi jeseni — so predstavili vse predloge, razmisljali pa smo o
tem, kako pogosto se posamezne ideje v njih pojavljajo. Zelja, da
bi se nova ideja oblikovala na osnovi slogana »za poklice prihod-
nosti«, ki je bil Ze prej vkljucen v eno izmed vizij Solskih centrov,
je bila izjemno mocna. Podprli so jo predavatelji z obeh nekdanjih
Solskih centrov, zato je bilo smiselno, da izhajamo iz nje. Dogovar-
janja in argumentiranja so nam vzela veliko ¢asa, pa vendar smo
konéno prisli do skupne vizije predavateljev.

59



Lidija Grmek Zupanc idr.

Glede na to, da smo ena najvecjih visjih strokovnih 8ol v Slo-
veniji in Studente obve$§¢amo o novostih prek foruma v spletni
ucilnici, prav tako pa pri vseh predmetih uc¢inkovito uporabljamo
ucilnice Moodle, se je skupina odlo¢ila, da za Studente pripravi
poseben vpraSalnik v e-obliki, ki jih je vodil po poti razmislja-
nja in oblikovanja vizije. (Zastavili smo jim naslednja vpraSanja:
KakSen zavod/visjo strokovno Solo si Zelite? Kaks$ni odnosi med
Studenti in predavatelji ter med Studenti samimi naj bi v taksni
vi§ji strokovni Soli prevladovali? KakSen odnos do znanja bi mo-
rali imeti v Soli Studenti in kakSnega predavatelji? Kaj bi morali
storiti, da bi se Studenti v visji strokovni $oli pocutili bolje in bi
pridobili ve¢ znanja? ZapiSite kratko misel o tem, kaksno visjo
strokovno $olo si Zelite — kaks$ni naj bodo razmere v Soli, odnos
do znanja, medsebojni odnosi.) Na forumu smo nato objavili bese-
dilo, da prenavljamo vizijo naSe viSje Sole in si Zelimo, da bi bila
kratka, jedrnata in udarna. Poudarili smo, da je pogled Studen-
tov 8e zlasti izjemno dragocen, zato smo jih prosili za sodelova-
nje, pri tem pa jih bodo, zato da jim bo lazje, vodila usmerjena
vpraSanja. VprasSalnik o viziji je bil na voljo oktobra 2016 na na-
slovu http://www.sckr.si/tsc/vss/vizija. V obvestilu smo poudarili,
da predloge vizij sprejemamo tudi v tiskani obliki. Nekateri pre-
davatelji smo Studente k oddaji predlogov za vizijo Sole nagovorili
osebno, na predavanjih ali vajah.

Skupina za strateSko nacrtovanje je nato pregledala vse pre-
dloge, predlagala ve¢ moznih vizij, v katere so bili ti predlogi za-
jeti, potem pa smo organizatorji prakticnega izobrazevanja k so-
delovanju pozvali Se delodajalce, pri katerih nasi Studenti kar de-
set tednov v vsakem letniku opravljajo prakti¢no izobraZevanje.
Sodelovanje z njimi traja Ze vrsto let, poznajo nas preko Studen-
tov, organizatorjev prakti¢nega izobrazevanja, so somentorji pri
diplomskih nalogah in ¢lani strateskega sveta.

Delodajalci, ki so se odzvali, so podprli predvsem tiste predloge
vizij, ki so bili usmerjeni v odli¢nost; celo ve¢, tudi tiste vizije,
pri katerih pojem odli¢nosti ni bil eksplicitno zajet, so dopolnili s
predlogi, usmerjenimi k odli¢nosti. Omeniti moramo, da je pogled
tretjega velikega deleznika, delodajalcev, zelo pomemben, vendar
po drugi strani vendarle specificen. Nasi delodajalci so predstav-
niki vec¢inoma t. i. profitnih organizacij, katerih cilji so drugacni
kot npr. v javni Soli.

Na koncu smo v skupini za strateSko nac¢rtovanje po nacelu od-
stranjevanja manj primernih predlogov prisli do tiste vizije, ki je
bila pravzaprav krovna, dobesedno taksna, ki je pokrila vsa prica-
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kovanja in oddane predloge; povzamemo jo lahko takole: postati
odli¢na Sola za poklice in druzbo prihodnosti.

Poslanstva in vrednot $ole, ki smo jih ob zdruzitvi v Solski cen-
ter Kranj opredelili v Sirokem konsenzu, pri posodabljanju nismo
spreminjali, ker to glede na porocilo NAK VIis-a niti zaradi presoje
skupine za strateSke usmeritve ni bilo potrebno.

Analiza konkurence

Pomemben del oblikovanja posodobljene strategije in ukrepov vss$
$c Kranj je predstavljala analiza konkurence. Z zbranimi infor-
macijami iz zunanjega okolja, v katerem Sola deluje, smo Zeleli
ugotoviti, kakSen je njen vpliv na sedanje in predvsem na prihod-
nje delovanje Sole. Zavedali smo se namre¢, da mora biti delo-
vanje Sole usklajeno z zunanjim okoljem, ¢e hoce, da bo dolgo-
roc¢no uspesna. Bolj ko je zunanje okolje kompleksno in spremen-
ljivo, vecje tezave ima vodstvo pri oblikovanju dolgoroc¢nih strate-
gij (Hunger in Wheelen 1996, 82-85).

Za analizo oZjega zunanjega okolja oz. stopnje konkurence v
svojem okolju smo uporabili Porterjev model petih silnic. Zanj
smo se odlocili, ker velja za orodje, s katerim lahko podjetje pri-
pravi celovito analizo panoge, ki mu sluZi za vzpostavitev konku-
rencnega polozaja na trgu. Model temelji na prepoznavanju kljuc-
nih strukturnih znacilnosti panoge. Te dolo¢ajo mo¢ konkurence
in s tem dobi¢ckonosnost panoge. Cilj tega analiticnega orodja je
poiskati polozaj v panogi, s katerega se podjetje lahko najbolje
brani pred konkurenco in hkrati vpliva nanjo (JeSovnik in Ti-
bljas 2001, 97-98). Za panogo — vi§jeSolsko strokovno izobrazeva-
nje — smo opredelili naslednje silnice (Porter 1980, 4): 1. tekmoval-
nost med obstojecimi vi§jimi strokovnimi §olami (panozna konku-
renca); 2. nevarnost zaradi pojava novih visjih strokovnih Sol (po-
tencialna konkurenca); 3. pogajalska mo¢ potencialnih kandida-
tov za vpis/Studentov; 4. pogajalska mo¢ izvajalcev veljavnih vis-
jeSolskih Studijskih programov in 5. groznje substitutov.

Analiza konkurencnosti panoge, to je viSjeSolskega strokovnega
izobraZevanja, je pokazala, da je obstojeca konkurenca znotraj pa-
noge velika. 1z razvida izvajalcev javno veljavnih viSjeSolskih §tu-
dijskih programov#* izhaja, da ima koncesijo za izvajanje teh pro-
gramov 54 izvajalcev (panoZzna konkurenca), med katerimi je 30

4 Glej http://www.mizs.gov.si/fileadmin/mizs.gov.si/pageuploads/Razvid/Visje
_strokovne/Razvid_Visje_19._6._2017__3_.doc.
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javnih in 23 zasebnih visjih Sol. V analizi smo se osredoto¢ili na ti-
ste viSje Sole, ki izvajajo enake Studijske programe kot Sc Kranj
vsS. To so ekonomist, elektroenergetika, informatika, mehatro-
nika, organizator socialne mreze, poslovni sekretar in varovanje.
Izkazalo se je, da med javnimi vi§jimi Solami v naSem neposre-
dnem okolju (gorenjska statisticna regija) nimamo konkurence.
To pa nam pri programih ekonomist, poslovni sekretar in varova-
vse viSje Sole, ki izvajajo enake Studijske programe kot nasa, smo
proudili trende prvega vpisa (Stevilo prvi¢ vpisanih Studentov) v
posamezen Studijski program, lo¢eno za redni in izredni Studij, in
to za zadnja tri Studijska leta (2014/2015, 2015/2016 in 2016/2017).

Ce upostevamo druge vi§jeSolske tehniske programe, menimo,
da predstavlja neposredno konkurenco programu mehatronika
prav gotovo program strojnistvo, ki ga izvaja §c Skofja Loka. Vpis
v redni $tudij je v obeh programih v zadnjih treh letih primerljiv,
vpis v izredni Studij pa je bil izrazito na strani programa stroj-
nistvo. Ob upostevanju napovednika delodajalcev, da bodo v prvi
polovici leta 2017 med poklici, za katere bodo najpogosteje iskali
delavce, tudi inZenirji strojniStva (na 18. mestu po pogostosti),
podatki ne presenecajo (Zavod Republike Slovenije za zaposlo-
vanje 2016, 4). Analiza zunanjega okolja pa je pokazala Se, da
konkurence $c Kranj vsS ne predstavljajo le visje strokovne Sole,
ki izvajajo enake Studijske programe, saj se dijaki, ki so uspeSno
zakljucili eno od srednjih Sol, lahko vpiSejo tudi v druge visje Sole,
ki delujejo v okviru Solskih centrov, visokoSolske zavode, ki ponu-
jajo viS§jo stopnjo izobrazbe, ali pa na nekatere ljudske univerze,
ki delujejo kot informacijska srediSca za zasebne izobraZevalne
centre.

Zadnja od vi§jih strokovnih 3ol, ki je vstopila v panogo (pro-
gram mehatronika je zacela izvajati v Studijskem letu 2015/2016),
je Visja strokovna Sola, ki deluje v okviru §c Ljubljana. To za naso
Solo pomeni konkurenco, zaradi katere lahko v prihodnosti izgubi
pomemben delez potencialnih Studentov iz osrednjeslovenske re-
gije, zlasti tistih, ki so zakljuc¢ili program na eni od srednjih ol
v Ljubljani. Oddaljenost kraja Solanja je namre¢ pri odlo¢anju za
vpis pomembna, saj to neposredno vpliva na stroske Solanja (Fer-
jan 1998, 399).

7. vse vecjo koncentracijo visjih strokovnih 8ol in visokoSolskih
zavodov ter drugih izobraZevalnih ustanov v slovenskem prostoru
se bistveno spreminjajo pogajalska izhodis¢a potencialnih kandi-
datov za vpis, pa tudi Ze vpisanih Studentov. Ti lahko zahtevajo
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vecjo kakovost in boljSo izvedbo Studija (predavatelji iz realnih
delovnih okolij, sodobno opremljene predavalnice in laboratoriji,
moznost sodelovanja v projektih itd.), dodatne storitve (brezpla¢ni
seminarji, strokovne ekskurzije, Sportne dejavnosti), pri izrednem
Studiju pa se lahko pojavijo zahteve po zniZanju Solnine.

V okviru pogajalske moci izvajalcev veljavnih viSjeSolskih Stu-
dijskih programov velja izpostaviti izvajalce druZboslovnih pro-
gramov, saj se je ob analizi izkazalo, da imajo ve¢jo moc¢ zasebne
viSje Sole, zlasti tiste s tradicijo, ki poizkusajo sistemati¢no in nacr-
tno vplivati na odloc¢itve posameznikov. Oblikujejo svoj marketin-
8ki splet, katerega osnovni elementi so (Ferjan 1998, 399): imidz
Sole, lokacija Sole, predstavitev Sole, stroski Solanja. Potencialnim
kandidatom ponujajo dodatno obveSc¢anje in svetovanje pri vpisu
(poleg obicajnih informativnih dni), tudi prek spleta ali osebno
svetovanje v Zivo, po telefonu ali e-posti, poSiljajo jim dodatna
gradiva s predstavitvami programov, mnenja Studentov in diplo-
mantov o $tudiju objavljajo na svojih spletnih straneh, angazirajo
Studente ambasadorje itd., zato lahko brez vecjih posledic spremi-
njajo (niZajo) cene Solnin ali kakovost svojih storitev, kar nedvo-
mno vpliva na vpis v javne vi§je Sole.

V zadnjih letih se mora Sola soocati tudi s pojavom substitutov,
katerih vpliv se kaZe predvsem pri vpisu v izredni §tudij. To so no-
voustanovljeni kompetencni centri (Kkoc), v katere se s pomocjo
evropskih sredstev povezujejo slovenska podjetja, delujoc¢a v po-
samezni gospodarski panogi. Ti centri podjetjem, vkljucenim va-
nje, oziroma njihovim zaposlenim ponujajo moznosti, da se uspo-
sabljajo glede na konkretne potrebe v podjetju — zanje se, upo-
Stevajo¢ model kompetenc, pripravi nacrt usposabljanj glede na
najvecje primanjkljaje, ki so jih ugotovili (glej http://www.sklad
-kadri.si).

Zakljucek

Druga razli¢ica Strategije razvoja vs§ §c Kranj je bila po pred-
hodnem pozitivnem mnenju predavateljskega zbora potrjena na
strateSkem svetu junija 2017 in skupina za strateske usmeritve je
svoje delo tako za nekaj ¢asa kondala. Ceprav smo Ze v uvodu po-
jasnili, da je stratesko nacrtovanje z zakonom obvezno, pa za Sole
nikjer niso doloceni nacini, kako nac¢rtovati in s katerimi vrstami
analiz priti do podatkov za strateSko nacrtovanje. Na splosno se od
Sole pricakuje, da postavi nekaj strateskih ciljev, iz katerih izhajajo
merljivi kazalniki.
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Podatke za nacrtovanje prinasata Zivljenje in delo samo. Gre za
zunanje spremembe, na katere Sola ne more vplivati (reorganiza-
cije, ustanavljanje novih visjih Sol, demografski trendi, gospodar-
ske potrebe okolja), mora pa se znati nanje pripraviti in sprejeti
ustrezne ukrepe. Koristni podatki so tudi v porocilih po opravlje-
nih zunanjih evalvacijah, v samoevalvacijskih poro¢ilih, porocilih
o opravljenih notranjih presojah, v analizah anket, v¢asih so to in-
formacije s sestankov kolegija, informacije s sestankov s predstav-
niki ministrstva, stratesSke usmeritve obc¢ine, v kateri je Sola, ipd.

V prispevku smo Zeleli izpostaviti, da smo pri na¢rtovanju upo-
rabili vec¢ vrst analiz, poudarek pri posodabljanju je bil namenjen
spremembi strateskih ciljev naSega centra, vizije vs$ in analizi
konkurence, namenoma pa nismo (konkurenca!) predstavili stra-
teSkih ukrepov, ki smo jih pripravili na tej podlagi in ki jih bomo
konkretizirali v letnih delovnih nacrtih. Na temelju teh procesov
nacrtovanja dela strokovnih aktivov bodo sodelavci glede na stra-
teske cilje in ukrepe usmeritve konkretno usvajali in uresnicevali.

TavCar (2005) navaja, da nacrt za prihodnost ni veliko papirja,
temvec¢ usmeritev in obveznost, ki jo poleg menedzmenta usvoji
kar najvec sodelavceyv, in da je proces nacrtovanja lahko dragoce-
nejsi od samega rezultata (str. 156-157). Proces strateskega nacr-
tovanja se tako kaze kot pravzaprav nikoli kon¢ana razvojna na-
loga.
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Notranja revizija financiranja javnega
vzgojno-izobrazevalnega zavoda

Tatjana Horvat
Sola za ravnatelje

Osredotocili smo se na Studijo enega primera notranje revizije
financiranja javnega vzgojno-izobrazevalnega zavoda, v naSem
primeru vrtca. Studija primera bo potekala v skladu z revizijskimi
metodami po korakih notranje revizije, in sicer: nacrtovanje revizije,
izvedba revizije, priprava priporocil poslovodstvu in spremljanje
izvedbe priporocil notranje revizije pri poslovodstvu. Predmet
notranje revizije je financiranje dejavnosti javnega vrtca v tistem
delu, ki se nana8a na usklajenost financiranja dejavnosti z zunanjimi
pravnimi in notranjimi poslovno-organizacijskimi predpisi v
dolo¢enem proracunskem letu. Ugotovitve Studije primera bodo
ravnatelju javnega vzgojno-izobrazevanega zavoda in notranjemu
revizorju v pomo¢ pri spoznavanju in razumevanju delovanja
celotnega javnega vzgojno-izobraZevalnega zavoda v kontekstu
dejavnosti, ki potekajo v posameznih fazah financiranja.

Kljucne besede: notranja revizija, proces financiranja, denarna
sredstva

Teoreti¢na izhodisca
Medtem ko se podjetja ukvarjajo s proizvodi in storitvami, ki jih
ob pricakovanju dobicka na trgu v skladu s trznimi zakonitostmi
prodajajo uporabnikom, se javni zavodi naceloma ukvarjajo pred-
vsem s storitvami, ki sodijo med javne dobrine in do uporabnikov
ne prehajajo na enak nacin (Turk 2010, 107). Kot $e dodaja Turk
(2010, 112), s financiranjem zavodov zadovoljujemo neposredne
potrebe njihovih uporabnikov, poslovni prihodki zavoda pa so pro-
dajna vrednost opravljenih storitev (str. 117), ki jo odmerja ob¢in-
ski proracun. Finané¢ni prihodki so pri zavodu praviloma omejeni
na primer le na prejete obresti, ki lahko izhajajo iz terjatev za-
radi nepravocasno placane prodajne vrednosti njihovih storitev.
Ker zavodi praviloma nimajo nedokonc¢ane proizvodnje in zalog
izdelkov, je pri njih stro§ke naceloma Ze mogoce istovetiti z od-
hodki. Ce poslovne odhodke zavoda obicajno pojasnjujemo s sku-
pinami razli¢nih vrst stroskov in ne le z njihovo namembnostjo,
pridemo do naslednje raz¢lembe stroskov: stroski materiala, stro-
$Ki tujih storitev, stroski amortizacije, stroski dela, stroski dajatev
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(str. 117-118). Pri financiranju dejavnosti je treba upostevati eno
glavnih proracunskih nacel, to je nacelo namembnosti uporabe
prihodkov in odhodkov.

Kako lahko teoreti¢no opredelimo proces financiranja? Obstaja
precej definicij, osredotocili smo se na eno izmed njih, ki se v li-
teraturi najpogosteje pojavlja. Financiranje v podjetju obsega na-
slednje faze (Rebernik in Repovz 2000, 67-68):

» priskrba sredstev (financiranje) pomeni vsak denarni pritok
sredstev, ki ni posledica preoblikovanja materialnih ali dru-
gih oblik sredstev; tu gre lahko za denar iz zunanjih virov ali
za denar iz poslovanja podjetja;

» uporaba (investiranje) pridobljenih denarnih sredstev je
preoblikovanje denarnih sredstev v nedenarne oblike;

e gospodarjenje s sredstvi pomeni smotrno oziroma premis-
ljeno uporabo pridobljenih sredstev, da bi dosegli ¢im boljsi
ucinek, bodisi kot dobicek ali denarni tok, ter da bi podjetje
poslovalo ¢im bolj neovirano — gre za zagotavljanje njegove
likvidnosti in plac¢ilne sposobnosti;

» vracanje prejetih sredstev (pri kreditu — glavnica z obrestmi),
kar je zakljucek kroznega gibanja sredstev in ena temeljnih
nalog finan¢ne funkcije;

» razporejanje financnih izidov: gre za razporejanje izida po-
slovanja, izrazenega v denarju, na posamezne udeleZence
(lastniki, zaposleni, drzava ...).

Iz omenjene definicije izhaja temeljni pomen financiranja, ki
se kaze v tem, da je treba pravocasno zagotoviti potrebna denarna
sredstva in da jih je treba kar najustrezneje namensko uporabiti.

Pri notranji reviziji financiranja javnega vzgojno-izobrazeval-
nega zavoda moramo upostevati kar nekaj zakonov, podzakonskih
aktov, navodil, notranjih pravilnikov in podobno. Financiranje de-
javnosti javnega vzgojno-izobraZzevalnega zavoda urejajo najmanj
naslednji zakoni in povezani podzakonski predpisi in drugi akti:

« Odlok o ustanovitvi javnega vzgojno-izobrazevalnega zavoda
—vritca;

» Pravila vrtca (sprejme jih svet zavoda);

» Pravilnik o racunovodstvu vrtca (sprejme ga ravnatelj, Ce je
tako dolo¢eno v odloku);

» Navodila o popisu sredstev in obveznosti do virov sredstev
(sprejme jih ravnatelj, Ce je tako dolo¢eno v odloku);
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» Pravilnik o sistematizaciji delovnih mest;

» Pravilnik o gibanju knjigovodskih listin (sprejme ga ravna-
telj, Ce je tako dolo¢eno v odloku);

e Zakon o racunovodstvu (zZR);'

 Pravilnik o enotnem kontnem nacrtu za proracun, proracun-
ske uporabnike in druge osebe javnega prava;?

 Pravilnik o razc¢lenjevanju in merjenju prihodkov in odhod-
kov pravnih oseb javnega prava;3

« Pravilnik o sestavljanju letnih poro¢il za proracun, proracun-
ske uporabnike in druge osebe javnega prava;*

e Pravilnik o nacinu in stopnjah odpisa neopredmetenih dol-
goroc¢nih sredstev in opredmetenih osnovnih sredstev;5

e Pravilnik o nac¢inu in rokih usklajevanja terjatev in obvezno-
sti po 37. ¢lenu Zakona o racunovodstvu ter kapitalskih na-
lozbah;®

» Navodilo o pripravi zaklju¢nega racuna drzavnega in obcin-
skega proracuna ter metodologije za pripravo porocila o do-
sezenih ciljih in rezultatih neposrednih in posrednih uporab-
nikov prorac¢una;’

« Slovenski ra¢unovodski standardi;®

» Zakon o davku od dohodkov pravnih oseb;9

« Pravilnik o opredelitvi pridobitne in nepridobitne dejavnos-
ti;'e

« Zakon o organizaciji in financiranju vzgoje in izobraZevanja
(zovri);"!

' Uradni list Republike Slovenije, §t. 23/2099, 350/2002 — ZJF-C in 114/2006 — ZUE.

2 Uradni list Republike Slovenije, §t. 112/2009, 58/2010, 104/2010, 104/2011, 97/2012.

3 Uradni list Republike Slovenije, §t. 134/2003, 34/2004, 13/2005, 114/2006-ZUE, 138/
20006, 120/2007, 112/2009, 58/2010, 97/2012.

4 Uradni list Republike Slovenije, §t. 115/2002, 21/2003, 154/2003, 126/2004, 120/
2007, 124/2008, 58/2010, 60/2010 — popr., 104/2010 in 104/2011.

5 Uradni list Republike Slovenije, $t. 45/2005, 138/20006, 120/2007, 48/2009, 112/2009,
58/2010, 108/2015 in 100/2015.

6 Uradni list Republike Slovenije, 117/2002, 134/20035 in 108/2015.

7 Uradni list Republike Slovenije, 12/2001, 10/2006, 8/2007 in 102/2010.

8 Uradni list Republike Slovenije, 118/2005, 10/2006 — popr., 58/2006, 112/2006 —
popr., 112/2006 — popr., 3/2007, 12/2008, 119/2008, 1/2010, go/2010 — popr., 8o/
2011, 2/2012, 64/2012, 94/2014, 2/2015 — POPT., 95/2015 in 98/2015.

9 Uradni list Republike Slovenije, 117/2006, 56/2008, 76/2008, 5/2009, 96/2009, 110/
2009 — ZDavP-2B, 43/2010, 59/2011, 24/2012, 30/2012, 94/2012, 81/20175, 50/2014,
23/2015, 82/2015 in 68/2016.

19 Uradni list Republike Slovenije, 109/2007 in 68/2009.

"' Uradni list Republike Slovenije, st. 16/2007 — uradno precisc¢eno besedilo, 36/2008,
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 Pravilnik o zbiranju in varstvu osebnih podatkov na podroc¢ju
osnovnos$olskega izobrazevanja;'?

e Zakon o vrtcih.!'3

Podlaga za notranje kontrole in notranjo revizijo pa so najmanj
naslednji zakoni in povezani akti:

» Zakon o javnih financah;'4

» Pravilnik o usmeritvah za usklajeno delovanje sistema notra-
njega nadzora javnih financ;'s

» Navodilo o pripravi zaklju¢nega racuna drzavnega in obcin-
skega proracuna ter metodologije za pripravo porocila o do-
sezenih ciljih in rezultatih neposrednih in posrednih uporab-
nikov proracuna;

» Usmeritve za notranje kontrole (Urad Republike Slovenije za
nadzor proracuna 2004,);

» Usmeritve za drzavno notranje revidiranje (Urad Republike
Slovenije za nadzor proracuna 2017);

» Standardi notranjega revidiranja (The Institute of Internal
Auditors 2012).

V nadaljevanju bomo predstavili raziskovalni vprasanji in me-
todo dela ter naloge notranjega revizorja pri revidiranju javnega
vzgojno-izobrazevalnega zavoda, to je vrica.

Raziskovalno vprasanje in metoda dela

Osredotocili se bomo na Studijo posameznega primera notra-
nje revizije financiranja druzbene enote, to je javnega vzgojno-
izobraZevalnega zavoda, vrtca. Studija primera je potekala v skladu
7z revizijskimi metodami po korakih notranje revizije, in sicer: na-
¢rtovanje revizije, izvedba revizije, priprava priporocil poslovod-
stvu in spremljanje izvedbe priporoc¢il notranje revizije pri po-
slovodstvu. Glede na metodologijo raziskave rezultatov Studije
primera ni mogoce posploSevati, lahko pa so ravnatelju javnega

58/2009, 64/2009 — popr., 65/2009 — popr., 20/2011, 40/2012 — ZUJF, 57/2012 — ZPCP-
2D, 47/2015, 46/2016, 49/2016 — popr., 25/2017 — ZVaj.

'2 Uradni list Republike Slovenije, 80/2004 in 76/2008.

'3 Uradni list Republike Slovenije, 100/2005 — uradno precis¢eno besedilo, 25/2008,
98/2009 — ZIUZGK, 36/2010, 62/2010 — ZUPJS, 94/2010 — ZI1U, 40/2012 — ZUJF, 14/
2015 - ZUUJFO in 55/2017.

'4 Uradni list Republike Slovenije, §t. 11/2011 in 14/201% — popr.

15 Uradni list Republike Slovenije, §t. 72/2002.
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vzgojno-izobrazevanega zavoda in notranjemu revizorju v pomo¢
pri spoznavanju in razumevanju delovanja celote, to je druZbene
enote v kontekstu njenega financiranja. Kot kaze ena izmed razi-
skav, poslovodstvo organizacije najraje deluje tako, da zagotavlja
predvidljive vire financiranja (Graham, Harvey in Rajgopal 2005,
3), zato bi radi natan¢no prikazali proces financiranja javnega
vzgojno-izobrazevalnega zavoda.
Postavili smo si naslednji raziskovalni vpraSanji:

1. Katere so faze financiranja javnega vzgojno-izobrazevalnega
zavoda - vrtca?

2. Katere dejavnosti potekajo v posameznih fazah financiranja
javnega vzgojno-izobraZevalnega zavoda — vrtca?

Raziskava je bila kvalitativne narave. Studija primera je glede
na vrsto empiri¢nega gradiva kombinirana. Na podlagi analize se-
kundarnih pisnih dokumentov in na podlagi opazovanja in spraSe-
vanja se bomo poglobili v faze financiranja vrica ter tako pridobili
primarno gradivo. Radi bi namrec¢ dobili Sirsi vpogled v prouce-
vani pojav, saj kombinacija ve¢ metod, virov podatkov, teoreti¢nih
predpostavk v eni raziskavi zagotavlja boljSe razumevanje prouce-
vanega problema; gre torej za strategijo, ki poveca Sirino, globino,
kompleksnost spoznanj vsake raziskave (Flick 1998 ter Denzin in
Lincoln 2005 v Vogrinc 2008, 114). Vrtec je sestavljena struktura, ki
je diferencirana horizontalno in vertikalno, tako je bila v ospredju
nase Studije sestavljena enota. Glede na naSe poznavanje teorije
in prakse taksne Studije primera v Sloveniji Se ni bilo.

Studi]'a primera notranjega revidiranja na podrocju financiranja

javnega vzgojno-izobrazevalnega zavoda

Studija primera bo potekala z vidika notranjega revizorja in v
skladu z revizijskimi metodami po korakih notranje revizije; zaceli
bomo z nacrtovanjem revizije, nadaljevali z njeno izvedbo ter za-
kljucili s pripravo priporocil poslovodstvu in spremljanjem, kako
poslovodstvo priporocila notranje revizije izvaja. Kot primer smo
izbrali javni vrtec v Sloveniji.

Nacrtovanje notranje revizije

Pri nac¢rtovanju notranje revizije zbiramo informacije o financira-
nju vzgojno-izobrazevalnega zavoda — vrica, zato da prepoznamo,
na kaj se moramo - poleg spoStovanja zakonskih in povezanih
predpisov — pri revidiranju financiranja Se osredotociti.
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Pri notranjem revidiranju finan¢ne dejavnosti sledimo nasled-
njim ciljem: presojamo ustreznost in uspesnost notranjih kontrol
v procesih priskrbe (financiranja in dezinvestiranja) in uporabe
(investiranja in definanciranja) denarnih sredstev. Pridobiti sku-
Samo neodvisno in nepristransko revizorjevo mnenje o tem, ali
so vsi oziroma delni procesi financiranja v skladu s strokovnimi in
zakonskimi pravili ter notranjimi poslovno-organizacijskimi pred-
pisi in cilji zavoda (Koletnik 2007, 256). Kot kazejo raziskave, no-
tranji revizorji pocasi izgubljajo neodvisnost (Roussy 2015, 237),
vendar kredibilnost neodvisnega in nepristranskega revizorjevega
mnenja zagotavlja prav njegova neodvisnost (Habib 2012, 214). V
ta namen bi notranji revizor moral preveriti, ali so politike finan-
ciranja in druge financne dejavnosti (Dobija 2013, 124) primerne,
ter podrobno poznati dejavnosti, ki se nanaSajo na zakonito finan-
ciranje. Proces financiranja obravnavamo lo¢eno od procesa na-
bave, prodaje na trgu in drugih poslovnih procesov.

Kot notranji revizor informacije pridobimo in prepoznamo s
preverjanjem obstoja, pridobivanjem in prouc¢evanjem dokumen-
tacije, povezane s financiranjem dejavnosti vrtca. Gre za nasled-
njo dokumentacijo, ki obstaja v standardizirani obliki in sodi med
notranje informacije:

» kodeks eticnega ravnanja v vrtcu,

» pogodbe o zaposlitvi,

« akt o sistematizaciji delovnih mest,

« financni nacrt,

e letni delovni nacrt,

« letno porocilo,

» dokumenti o nadomescanju zaposlenih in bolniski odsotnosti,
» porocila o delu v Solskem letu,

e razvojni nacrt,

* vzgojni nacrt,

« zapisniki,

» register tveganj,

» medletna porocila,

e opomini,

« pravilnik o racunovodstvu,

« pravilnik o kroZenju knjigovodskih listin,
» racunovodske evidence

* in drugo.
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Da bi pridobili informacije, ki iz dokumentacije niso razvidne,
revizorji uporabljamo naslednje revizijske postopke za prepozna-
vanje notranjih informacij o financiranju vrtca:

« vpraSalnik;

« nestrukturiran ustni intervju z ravnateljem, pomoc¢nikom
ravnatelja, racunovodjo, knjigovodjo in poslovnim sekretar-
jem; ti intervjuji so namenjeni spoznavanju poslovanja vrtca
in potrjevanju Ze zbranih informacij;

» pogovor z vodjo revidirane enote (ravnatelj);

« izracunavanje, katerega namen je preverjanje racunske toc-
nosti razli¢nih Stevilk;

« nestatisticno vzorcenje;

» opazovanje kontrolnih postopkov;

« lasten naris poteka procesa, ki daje jasnejsi vpogled v finan-
ciranje in v delovne naloge ter odgovornosti posameznikov,
ki sodelujejo v njem.

S pomocjo izjav zaposlenih preverimo, kako dobro poznajo pro-
ces financiranja dejavnosti vrtca, ali obstajajo notranje kontrole,
kaksna je njihova vloga v tem procesu in kakSen njihov odnos do
revidiranega podrocja. Pri tem uporabimo metode intervjuja, po-
govora in vprasalnika.

Vse faze financiranja vzgojno-izobrazevalnega zavoda iz teore-
ticne definicije tega procesa bomo na primeru financiranja poslo-
vanja javnega zavoda ustrezno preverili. Po predhodno pripravlje-
nem nacrtu potrebnih virov financiranja (finan¢ni nacrt javnega
zavoda) je treba vire, kot izhaja iz teoreti¢nih izhodiS¢, najprej pri-
skrbeti. Pri priskrbi denarnih sredstev se omejimo na zunanje vire
financiranja vrtca; to so obdinski proracun, drzavni proracun in
placila starSev. Priskrbljena sredstva je treba uporabiti v skladu s
finanénim nac¢rtom. Uporaba denarnih sredstev pomeni namen-
sko uporabo sredstev oziroma namensko preoblikovanje pridob-
ljenih denarnih sredstev v nedenarne oblike. Pri gospodarjenju s
sredstvi se bomo osredotocili na gospodarjenje z denarnimi sred-
stvi, pri razporejanju financnih izidov oziroma razporejanju izida
poslovanja pa na presezek prihodkov nad odhodki.

V nadaljevanju bomo ve¢ pozornosti namenili definiranju pri-
skrbe in gospodarjenja z denarnimi sredstvi vrica.

Pri priskrbi denarnih sredstev izhajamo iz tega, da se dejavnosti
vzgoje in izobraZevanja financirajo iz naslednjih virov (78. ¢len
ZOFVI):
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 javna sredstva,

» sredstva ustanovitelja,

« prispevki gospodarskih zdruZenj in zbornic,
« prispevki ucenceyv,

« placilo starSev za storitve v predsolski vzgoji,
 sredstva od prodaje storitev in izdelkov,

» donacije, prispevki sponzorjev in

e drugi viri.

Kot izhaja iz 25. ¢lena Zakona o vrtcih, se programi predsolske
vzgoje financirajo iz:

 javnih sredstev,

» sredstev ustanovitelja,
« placil starSev ter

« donacij in drugih virov.

Koliks$ni so zneski za financiranje programov predsolske vzgoje,
dolocata vsakoletni letni delovni nacrt in financ¢ni nacrt vrtca. Vr-
tec z letnim delovnim nacrtom dolo¢i organizacijo in podrobno
vsebino Zivljenja in dela v zavodu; sprejme ga svet vrtca. Kot do-
loca 21. ¢len Zakona o vrtcih, z letnim delovnim nacrtom dolodijo
organizacijo in obratovalni ¢as vrtca, programe vrtca, vzgojo in
varstvo otrok v vzgojno-varstvenih druzinah, razporeditev otrok v
oddelke, delo strokovnih in drugih delavcev v vrtcu, sodelovanje
s starsi, sodelovanje z vzgojno-izobrazevalnimi, zdravstvenimi in
drugimi organizacijami, mentorstvo pripravnikom, dejavnosti za
vkljucevanje vrtca v okolje, sodelovanje s Solami, ki izobrazujejo
delavce za potrebe vzgoje predsolskih otrok, program strokovnega
izpopolnjevanja delavcev vrica, program dela strokovnih organov
vrica ter kadrovske, materialne in druge pogoje, potrebne za ure-
snicitev vzgojnega procesa.

Zakon o vrtcih v 21. ¢lenu Se dodaja, da mora vrtec pred spreje-
mom letnega delovnega nacrta z ob¢insko upravo ob¢ine ustano-
viteljice uskladiti vse tiste elemente, ki imajo finan¢ne posledice
za zagotavljanje sredstev obc¢ine ustanoviteljice.

Programi predsolske vzgoje imajo dolo¢eno ceno, ki jo financi-
rajo obcinski in drzavni proracun, starsi otrok ter drugi delezniki.
Cene programov na predlog vrtca dolo¢i ustanoviteljica (ob¢ina).
Metodologijo za oblikovanje cen programov v vrtcih, ki opravljajo
javno sluzbo, dolo¢i minister, pristojen za predSolsko vzgojo (31.
¢len Zakona o vrtcih).
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Vrtec z obc¢ino podpiSe pogodbo o financiranju dejavnosti pred-
Solskih otrok. Ob¢ina mu na podlagi letnega finan¢nega nacrta
med drugim zagotavlja denarna sredstva za:

« place in prejemke ter davke za zaposlene v vricu in za ma-
terialne stroske v skladu z normativi in standardi, vendar le
za razliko med ceno programov in placilom starsev, ki imajo
stalno ali zacasno prebivalisce v ob¢ini;

« investicijsko vzdrzevanje in sredstva za investicije v nepre-
micnine in opremo vrtca;

« obnovo obrabljene opreme, pohistva in delovnih priprav ozi-
roma amortizacijo opreme ali nakup opreme in vzgojnih pri-
pomockov;

» pokrivanje stroskov iz naslova dejavnosti in nalog, potrebnih
za izvajanje programa za predSolske otroke, ki niso vsteti v
ceno programa;

 sredstva za nadomescanje vzgojiteljev in pomoc¢nikov vzgoji-
teljev v primeru nezmoznosti dela delavca zaradi bolezni ali
poskodbe do 30 dni;

« sredstva v viSini programa brez zivil za Stevilo otrok, ki pred-
stavlja razliko med dejanskim S$tevilom otrok v oddelku in
normativnim Stevilom;

« dodatne stroSke za otroka s posebnimi potrebami, vkljuce-
nega v redni oddelek vrtca, ki so doloceni na podlagi odloc¢he
0 usmeritvi.

Za izracun pripadajoc¢ih sredstev iz obc¢inskega in drzavnega
proracuna je treba izpostaviti tudi uporabo normativov in stan-
dardov, metodologija za izracunavanje namenskih sredstev pa je
odvisna od dejavnosti, ki jih zavod opravlja. Za vrtec in vse druge
javne vzgojno-izobraZevalne zavode ureja te pogoje Zakon o or-
ganizaciji in financiranju vzgoje in izobrazevanja, ki natanc¢no
doloc¢a sredstva, ki jih zavodu namenijo iz drzavnega proracuna
in proracuna lokalne skupnosti. Financiranje iz drzavnega prora-
¢una poteka preko resornega ministrstva, to je ministrstva, pristoj-
nega za Solstvo.

Za dobro gospodarjenje z denarnimi sredstvi je treba obve-
zno pripraviti na¢rt denarnih tokov, ki daje organizaciji vpogled
v kon¢no stanje denarja. Pri tem bi radi izpostavili, da je velikost
terjatev izredno pomembna tako za obvladovanje denarnih tokov
kot posledi¢no likvidnosti in placilne sposobnosti. Velikost terja-
tev ocenjujemo glede na njihov delez v sredstvih in kot delez v
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PREGLEDNICA 1 Dejavnosti v zacCeltni fazi financiranja vrtca: nacrtovanje
in priprava podlag

Dejavnost

Priprava razvojnega nacrta.

Priprava letnega delovnega nacrta.

Obravnava in sprejem letnega delovnega nacrta (LDN).

Priprava finan¢nega nacrta za leto.

Priprava in sprejem sistematizacije delovnih mest.

Soglasje ustanovitelja in ministrstva k finanénemu nacrtu za leto.
Obravnava in sprejem finan¢nega nacrta.

Podpis pogodbe o financiranju dejavnosti predsolske vzgoje in varstva otrok
(vecletna) med vrtcem in ob¢ino.

Podpis pogodbe o zagotavljanju sredstev za investicijsko vzdrzevanje, opremo in
vzgojne pripomocke za dolo¢eno leto med vrtcem in ob¢ino.

Izdelava izracuna cene programa vrica.
Posiljanje odlo¢b o visini subvencioniranja oskrbnin star§em (ob¢ina,
ministrstvo).

Priprava in sprejem pravilnika o racunovodstvu vrtca in drugih notranjih
pravilnikov.

prodaji (prihodkih). Zapadle in neplacane terjatve je treba skrbno
spremljati, saj se lahko hitro spremenijo v nikoli placane. Terjat-
ve denimo skrbno razvr§¢amo in v naSem primeru ugotavljamo
vzroke za neplacila; razvrs¢amo jih lahko v naslednje skupine:
kupec (starsi) lahko izkoris¢a svoj polozaj na trgu in ne placa v
dogovorjenem roku, kupec je trenutno plac¢ilno nesposoben, ven-
dar bo obveznost poravnal kasneje, kupec je placilno nesposoben
in obveznosti ne bo poravnal. Za obvladovanje terjatev uporab-
ljamo navodila o ravnanju s terjatvami.

Prihodki in odhodki vrtca se priznavajo po nacelu nastanka po-
slovnega dogodka, to je fakturirane realizacije. Vodijo se po ana-
liticnih kontih glavne knjige v skladu s Pravilnikom o enotnem
kontnem nacrtu za proracun, proracunske uporabnike in druge
osebe javnega prava.

Izvedba notranje revizije

Na podlagi proucitve literature o financiranju, zakonskih in dru-
gih podlag o financiranju vrtca, razlicnih dokumentov vrtca ter
informacij, ki smo jih pridobili od revidiranca, bomo v nadaljeva-
nju podrobneje predstavili informacije, ki jih preverjamo z notra-
njo revizijo procesa financiranja. Zanimalo nas bo, ali vrtec ustre-
zno izvaja vse dejavnosti in kje obstajajo tveganja. Te informa-
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PREGLEDNICA 2

Dejavnosti v fazi priskrbe denarnih sredstev

Podproces

Dejavnost

Ob¢ina kot vir
financiranja
dejavnosti

Upostevanje finan¢nega nacrta vrtca.

Obracun zahtevkov za ob¢ino.

Posredovanje mesecnih zahtevkov za placilo ob¢ini za varstvo in vzgojo otrok.
Posredovanje zahtevkov ob¢ini za inveslicijsko vzdrzevanje, opremo in vzgojne
pripomocke.

Spremljanje nakazil iz naslova zahtevkov.

Evidentiranje zahtevkov na konte terjatev in prihodkov.

Ministrstvo kot
vir financiranja
dejavnosti

Upostevanje financnega nacrta vrica.
Obracun zahtevkov za ministrstvo, pristojno za Solstvo.

Posredovanje zahtevka za sofinanciranje placil star§ev ministrstvu, pristojnemu
za Solstvo, za vrtec.

Spremljanje nakazil iz naslova zahtevkov.
Evidentiranje zahtevkov na konte terjatev in prihodkov.

Starsi kot vir
financiranja
dejavnosti
(oskrbnine)

Upostevanje finan¢nega nacrta vrtca.

Obracun oskrbnin.

Izpis in poSiljanje poloznic za placilo oskrbnin starsem.
Spremljanje nakazil iz naslova placil starsev.
Evidentiranje oskrbnin.

Izterjava zapadlih neplacanih terjatev iz naslova oskrbnin.
Evidentiranje zapadlih terjatev iz naslova oskrbnin.

cije bomo predstavili v nadaljevanju. Proces financiranja dejavno-
sti vrtca smo proucili ob preverjanju petih faz, ki smo jih dolocili
na podlagi teoreti¢nih izhodis¢ in izkustveno, in sicer:

- zacetna faza (naCrtovanje in priprava podlag),
 faza priskrbe denarnih sredsteyv,

 faza gospodarjenja z denarnimi sredstvi,
 faza uporabe denarnih sredstev,

» zakljuc¢na faza (porocanje).

Kljuéne dejavnosti, ki so potrebne v zacetni fazi procesa finan-
ciranja, prikazujemo v preglednici 1. Z izvedbo notranje revizije
preverimo, ali vrtec v tej fazi izvaja vse prikazane dejavnosti fi-
nanciranja in kje obstajajo tveganja.

Fazo priskrbe denarnih sredstev razdelimo na ve¢ podprocesov,
in sicer glede na vire financiranja dejavnosti (to so ob¢ina, mini-
strstvo, starsi). Dejavnosti v omenjenih podprocesih prikazujemo
v preglednici 2. Z notranjo revizijo preverimo, ali vrtec izvaja vse
prikazane dejavnosti in kje obstajajo tveganja.

K fazi gospodarjenja z denarnimi sredstvi sodi dejavnost, na-
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PREGLEDNICA 3 Dejavnosti v fazi gospodarjenja z denarnimi sredstvi

Dejavnost

Spremljanje placilne sposobnosti in potreb dejavnosti.

vedena v preglednici 3. V tej fazi se zbirajo denarna sredstva iz
vseh virov financiranja (prihodki), v fazi uporabe denarnih sred-
stev pa jih porabijo v treh podprocesih (odhodki oziroma stroski).
Pri tem mora vrtec slediti namenski porabi priskrbljenih sred-
stev, tako prihodki kot odhodki/stroski morajo biti poslovno upra-
viceni, kar pomeni, da morajo letne postavke prihodkov in odhod-
kov/stroskov v bruto bilanci ustrezati tem letnim postavkam v fi-
nanc¢nem nacrtu (namesto letnih postavk lahko primerjamo dva-
najstine teh postavk). Za namensko porabo denarnih sredstev je
odgovoren ravnatelj. Z notranjo revizijo preverimo, ali vrtec izvaja
vse v preglednici 3 prikazane dejavnosti in kje obstajajo tveganja.

Fazo uporabe denarnih sredstev razdelimo na tri glavne pod-
procese, in sicer:

« uporaba denarnih sredstev, namenjenih za place;

« uporaba denarnih sredstev, namenjenih za material, drobni
inventar in storitve;

« uporaba denarnih sredstev, namenjenih za investicije in in-
vesticijsko vzdrzevanje.

Za vse tri podprocese je znacilna namenska uporaba denarnih
sredstev. Dejavnosti v tej fazi in vseh treh podprocesih prikazu-
jemo v preglednici 4. Z notranjo revizijo preverimo, ali vrtec izvaja
vse prikazane dejavnosti in kje obstajajo tveganja.

Proces financiranja dejavnosti se konca z zaklju¢no fazo, za ka-
tero je znacilno porocanje in spremljanje poslovnih rezultatov. De-
javnosti v tej fazi predstavljamo v preglednici 5. Z notranjo revizijo
preverimo, ali vrtec izvaja vse prikazane dejavnosti v zadnji fazi fi-
nanciranja in kje obstajajo tveganja.

Porocanje o izsledkih notranje revizije

O ugotovitvah notranje revizije notranji revizor ravnatelju in racu-
novodji poroca sproti in ob koncu revizije. Namen sprotnega poro-
¢anja je seznaniti revidiranca o problemati¢nih ugotovitvah notra-
nje revizije, tako da lahko ta napake sproti odpravi. Ob zakljucku
notranje revizije pripravimo osnutek revizijskega porocila in ga
damo na vpogled ravnatelju vrtca. K osnutku porocila prilozimo
dopis, v katerem revidiranca povabimo na usklajevalni sestanek,
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PREGLEDNICA 4

Dejavnosti v fazi uporabe denarnih sredstev

Podproces

Dejavnost

Uporaba denar-
nih sredstev,
namenjenih za
place

Priprava in potrditev popolne evidence o zaposlenih.

Priprava mesec¢nega obracuna plac ter drugih prejemkov: vnos podatkov
v program za obracun plac.

Izplacilo in prenos plac¢ za evidentiranje v glavno knjigo.

Uporaba denar-
nih sredstev,
namenjenih za
material, drobni
inventar in sto-
ritve

Zbiranje potreb in narocanje materiala, drobnega inventarja in storitev za
opravljanje javne sluzbe.

Prejem racunov dobaviteljev za placilo materialnih stroskov, drobnega inventarja
in storitev ter dobavo.

Placilo racunov dobaviteljev za placilo materialnih stroskov in storitev.
Evidentiranje prejetih racunov dobaviteljev.

Evidentiranje placanih racunov.

Vodenje evidence o razdeljevanju materiala in drobnega inventarja ter
opravljenih storitev.

Uporaba denar-
nih sredstev,
namenjenih za
investicije in
inv. vzdrZzevanje

Zbiranje potreb, postopek izbire izvajalca, sklenitev pogodb in narocanje.
Prejem racunov izvajalcev investicij in investicijskega vzdrzevanja.
Placilo racunov izvajalcem investicij in investicijskega vzdrzevanja.
Evidentiranje prejetih racunov.

Evidentiranje placanih racunov.

PREGLEDNICA 5 Dejavnosti v zakljuc¢ni fazi financiranja dejavnosti vrica:
porocanje

Dejavnost

Priprava letnega porocila, izdelava analiz, medletno spremljanje poslovanja
Obravnava in sprejem letnega porocila na svetu zavoda
Razporejanje presezka prihodkov nad odhodki

na katerem obravnavamo njegove morebitne pripombe in pripra-
vili dopolnitve k osnutku porocila.

Na usklajevalnem sestanku so prisotni ravnatelj, racunovodja,
pomocnik ravnatelja in notranji revizor, katerega namen je poro-
cati o cilju revidiranja, o opazanjih, ugotovitvah, o moznostih za
izboljsave, o priporocilih in nac¢rtih za ukrepe. Revidiranec lahko
na sestanku predloZzi Se dodatna dokazila o financiranju vrtca.

Po prejemu potrjenega zapisnika pripravimo konéno revizijsko
porocilo, pri ¢emer pri poro¢anju o ugotovitvah notranje revizije
spoStujemo pravila iz Standarda notranjega revidiranja (2400 — Po-
rocanje o izsledkih). V njem zapiSemo priporocila in ugotovitve ter
jih ovrednotimo, kot je prikazano v preglednici 6. Ugotovitve no-
tranje revizije iz Studije primera vrtca so naslednje:

e v vrtcu ni vzpostavljeno redno porocanje o stanju na pod-
roc¢ju upravljanja s tveganji;
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Opis ovrednotenja ugotovitev

Razvrstitev/rang

Opis razvrstitve

Huda pomanj-
kljivost

Krsitev zakonskih in/ali strokovnih pravil je povzrocena naklepno
ali iz malomarnosti.

Krsitev notranjih poslovno-organizacijskih predpisov je povzrocena naklepno
ali iz malomarnosti.

Sistemska napaka s pricakovanimi velikimi posledicami.
Posamezne ugotovitve s pricakovanimi tezkimi posledicami.

Manjsa pomanj-
kljivost, napaka

Krsitev zakonskih in/ali strokovnih pravil je povzro¢ena nenaklepno
ali z zadostno skrbnostjo.

Krsitev notranjih poslovno-organizacijskih predpisov je povzro¢ena nenaklepno
ali z zadostno skrbnostjo.

Sistemska napaka s pricakovanimi neznatnimi posledicami.
Posamezne ugotovitve s pricakovanimi hudimi posledicami.

Priporocilo

Notranja revizija je prepoznala moznosti za izboljsavo.

oPOMBE Prirejeno po Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (2004).

« v vricu ni vzpostavljeno redno spremljanje doseganja ciljev
iz finan¢nega nacrta in

e v vricu ni vzpostavljeno sistemati¢no upravljanje s terjat-
vami.

Vse tri ugotovitve lahko kot notranji revizor ovrednotimo z ran-
gom C, kar pomeni, da smo prepoznali moZnosti za izboljSave pri
nekaterih dejavnostih v procesu financiranja vrtca.

Spremljanje ukrepov poslovodstva

Namen notranjega revizorja pri spremljanju priporocil je zagoto-
viti, da v zavodu na podlagi priporocil iz revizijskega porocila ures-
ni¢ijo popravljalne ukrepe. Pravilnik o usmeritvah za usklajeno
delovanje sistema notranjega nadzora javnih financ v 17. ¢lenu
proracunske uporabnike, med katerimi je tudi vrtec, zavezuje, da
so na podlagi pisnih porocil, predlogov in priporoc¢il notranje re-
vizijske sluzbe v roku, ki ni daljsi od go dni, dolZzni sprejeti nacrt
ukrepov za odpravljanje ugotovljenih nepravilnosti v poslovanju
oziroma pomanjkljivosti in slabosti pri delovanju notranjih kon-
trol ter o tem z odzivnim porocilom obvestiti notranjega revizorja.
Za izvedbo priporocil je odgovoren ravnatelj.

Ce kot notranji revizor ugotovimo, da dolo¢eni ukrepi in pripo-
rocila zaradi razli¢nih vzrokov niso bhili izvedeni in tako pomanj-
kljivosti niso bile odpravljene, sklepamo, da vrtec oziroma ravna-
telj sprejema tveganje, ki ga ne obvladuje. V tem primeru lahko
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notranji revizor o tem obvesti nadzorni organ vrica, to je svet za-
voda.

Sklep

Zeleli smo ugotoviti, katere so faze financiranja javnega vzgojno-
izobraZevalnega zavoda - vrtca in katere dejavnosti potekajo v fa-
zah financiranja tega javnega vzgojno-izobraZevalnega zavoda. S
pomocjo teoreti¢cnih izhodis¢ in Studije enega primera ter revizij-
skih metod od nac¢rtovanja notranje revizije, njene izvedbe ter pri-
prave priporocil ravnatelju vzgojno-izobrazevalnega zavoda smo
v procesu financiranja definirali pet faz in dejavnosti znotraj njih.
Ugotovitve notranje revizije iz $tudije primera vrtca so bile, da niso
vzpostavljena redno porocanje o stanju na podroc¢ju upravljanja s
tveganji, redno spremljanje doseganja ciljev iz finan¢nega nacrta
in sistemati¢no upravljanje s terjatvami. Vse tri ugotovitve smo
ovrednotili kot moZnosti za izboljSave v dejavnostih znotraj pro-
cesa financiranja vrtca.

Natancen prikaz procesa financiranja je lasten prikaz avtorice
prispevka in je lahko ravnatelju javnega vzgojno-izobraZzevanega
zavoda in notranjemu revizorju v pomoc¢ pri spoznavanju in razu-
mevanju delovanja javnega vzgojno-izobraZevalnega zavoda kot
celote, v kontekstu dejavnosti, ki potekajo v posameznih fazah fi-
nanciranja.
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Vpliv zakonodaje na vsebinsko
ustreznost financ¢nih nacrtov
osnovnih sol

Bernardka Zvorc
Osnovna Sola Smarje pri Jelsah

Financni nacrt je akt osnovne Sole, v katerem finan¢no ovrednotio
cilje in naloge za naslednje leto. Pripravi ga racunovodja skupaj z
ravnateljem. Raziskovalni problem je v na8i raziskovalni in
izkustveni ugotovitvi, da osnovne Sole kot javni vzgojno-izobrazevalni
zavodi ne pripravljajo vsebinsko ustreznih finan¢nih nacrtov. Na
vsebino finan¢nega nacrta najbolj vplivajo dolo¢be razlicnih
predpisov, kot so zakoni, pravilniki in navodila. Zato smo z raziskavo
Zeleli ugotoviti, ali so zakoni, pravilniki in navodila, ki opredeljujejo
finan¢ne nacrte, dovolj razumljivi. Vanjo smo vkljucili vse osnovne
Sole v Sloveniji; izvedli smo jo z anketo, ki smo jo poslali
racunovodjem vseh osnovnih Sol. Na anketo so odgovorili na okoli
tretjini osnovnih Sol, in to je bil vzorec nase raziskave. Kot metodo
raziskovanja smo uporabili ;-preizkus za neodvisna vzorca. Ugotovili
smo Sibko pozitivno povezanost med oceno o razumljivosti zakonov,
pravilnikov in navodil ter vsebinsko ustreznostjo finan¢nih nacrtov.
Nase priporocilo je, da bi bilo treba navodila za vsebino finan¢nih
nacrtov za osnovne Sole pripraviti na sistemski ravni.

Kljucne besede: financ¢ni nacrt, zakonodaja, osnovna $ola

Uvod

Rezultat nacrtovanja je financ¢ni nacrt, ki je akt proracunskega
uporabnika in ima vse vec¢ji pomen. Pritiski javnosti na ¢im manjse
troSenje denarja v javnem sektorju zahtevajo, da mora proracun-
ski uporabnik vsak korak, ki pomeni porabo proracunskega de-
narja, natan¢no nacrtovati in zagovarjati. Finan¢ni na¢rt mora biti
natancen in utemeljen (Zvorc 2013). Tudi Harris (2000, 855) pripi-
suje nacrtovanju zaradi pritiskov okolja vse vec¢ji pomen. Vsebina
finan¢nega nacrta je dolocena z razlicnimi zakoni, pravilniki in
navodili. V prej$njih raziskavah smo ugotovili, da niti ena vsebin-
ska postavka finan¢nega nacrta ni bila prisotna v vseh osnovnih
Solah, in to kljub enotni zakonodaji, ki jo je pri pripravi financ-
nih nac¢rtov treba upostevati; podatki namrec¢ kaZzejo na neenotne
odgovore v osnovnih $olah (Horvat in Zvorc 2015). Ena nasih ra-
ziskav je pokazala, da ima v vzorcu osnovnih $ol (ki je predstavljal
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tretjino vseh slovenskih osnovnih Sol) le slaba petina vsebinsko
ustrezen finan¢ni nac¢rt (Horvat in Zvorc 2015), torej vse vsebin-
ske postavke, ki jih zahtevajo zakoni, pravilniki in navodila.

Nacrtovanje in financ¢ni nacrt

Nacrtovanje in porocanje sta pri nas vse bolj pomembni tudi za-
radi spletne aplikacije ERAR," ki sploSni javnosti, medijem, stroki
in drzavnim organom omogoca vpogled v izdatke javnih institucij,
ki se nanaSajo na blago in storitve. Delno njihove storitve finan-
cirajo ucenci oziroma starsi in podjetja, zato morajo izdati racun
(Horvat in Likar 2016, 404). Javna osvetlitev toka denarja med jav-
nim in zasebnim povecuje odgovornost nosilcev javnih funkcij za
smotrno in uc¢inkovito porabo javnih sredstev, omogoca argumen-
tirano razpravo o sprejetih in nac¢rtovanih investicijah ter zmanj-
Suje tveganja za slabo upravljanje, zlorabo oblasti, predvsem pa
omejuje sistemsko korupcijo, neposteno konkurenco in klienteli-
zem (Zvorc 2013).

Na osnovi finan¢nega nacrta, ki ga pripravi racunovodja sku-
paj z ravnateljem in ki mora biti potrjen in sprejet, zavodi, ka-
mor sodijo tudi osnovne Sole, prejmejo finan¢na sredstva. Vodstvo
z dobrim gospodarjenjem in nacrtovanjem prispeva k racionalni
porabi proracunskih sredstev. Organizacije so za svoje poslova-
nje odgovorne razlicnim interesnim skupinam, kot so zaposleni,
starsi, dobavitelji, poslovni partnerji, lokalne skupnosti, neprido-
bitne organizacije, javni sektor in Sir§a druzba (Horvat 2015, 339).
Vodstvo organizacije mora vzpostaviti interne kontrole za za$c¢ito
pred prevarami rac¢unovodskih izkazov (Horvat in Lipi¢nik 2016,
35). Ena od njih je finan¢ni nacrt.

Pri nac¢rtovanju si sledijo trije koraki (Robnik 2000, 883):

e najprej pripravimo nacrt,
» nacrt vpeljemo v prakso in
» na koncu primerjamo dejanske rezultate z nacrtovanimi.

Osnovna $ola mora kot uporabnica javnih sredstev vsako leto
pripraviti dva med seboj usklajena planska dokumenta. To sta le-
tni delovni nacrt, ki je vsebinski dokument, ter financ¢ni nacrt, ki
je ovrednoten letni delovni nacrt.

V finan¢nem nacrtu finan¢no ovrednotimo cilje in naloge za na-
slednje leto. Predracuni, ki so podlaga za nacrt, so predmet razlic-

! Glej https://erar.si.
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nih ocen in analiz ter pomenijo na eni strani prihodek za uporab-
nike, na drugi pa stroSek za drzavo in izdatek za drZavljane. To
daje predracunom posrednih uporabnikov nujno prizvok javnosti
in zahteva primerno kakovost. Pojem predracun pogosto enac¢imo
s pojmom nacrt, kar pa velja le takrat, ko je predracun tudi sprejet
(Kavcic 2006, 16-17).

Finan¢ne nacrte sestavljamo za notranje potrebe racunovod-
stva, za potrebe drugih notranjih uporabnikov v poslovni celoti ter
za potrebe zunanjih uporabnikov. Potrebe zunanjih uporabnikov
so dolocene s predpisi, dogovori ali obicaji, potrebe za poslovno
odloc¢anje pa s splosnim aktom (Zvorc 2013).

Financni nacrt ni namenjen samemu sebi in ni pripravljen le
zato, ker tako dolocajo predpisi. Bistvenega pomena je spremlja-
nje in analiziranje njegovega uresnicevanja med letom. Financ¢ni
nacrt v osnovni Soli predvsem notranjim uporabnikom omogoca
spremljanje pridobivanja prihodkov tako od m1z$§, iz obc¢inskih
proracunov, od star$ev in drugih, pa tudi spremljanje stroskov. Pri
odstopanjih lahko pravo¢asno ukrepamo. Sola, ki ima natancen
finanéni nacrt, lahko v primeru neusklajenosti med prihodki in
odhodki ali kadar je sredstev premalo, ustanovitelja ali pristojno
ministrstvo pravocasno opozori na morebitne motnje pri poslova-
nju in s tem na neizpolnjevanje ciljev. Finan¢ni na¢rt nam omo-
goca spremljanje namenske porabe sredstev. Ker Sole poleg javne
sluzbe obicajno opravljajo tudi trZzno in se vkljucujejo v razlicne
projekte, jim finan¢ni nacrt in seveda njegovo spremljanje omogo-
cata ugotavljanje, kako uspesni so pri vseh dejavnostih. Finan¢ni
nacrt je osnova za sproten nadzor nad vrednostnim spremljanjem
poslovanja Sole kot celote (Zvorc 2013).

Zunanji uporabniki se z uresnicitvijo finanénega nacrta sezna-
nijo ob predloZitvi letnega porocila o doseZenih ciljih in rezultatih
na letni ravni. Porocilo o doseZenih ciljih in rezultatih posrednega
proracunskega uporabnika opredeljuje 16. ¢len Navodil o pripravi
zaklju¢nega racuna drzavnega in ob¢inskega proracuna?® in mora
vsebovati:

» zakonske in druge pravne podlage, ki pojasnjujejo delovno
podrocje posrednega uporabnika;

 dolgorocne cilje posrednega uporabnika, kot izhajajo iz vec-
letnega programa dela in razvoja posrednega uporabnika
oziroma podroc¢nih strategij in nacionalnih programov;

? Uradni list Republike Slovenije, $t. 12/2001, 10/2006, 8/2007, 102/2010.
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letne cilje posrednega uporabnika, zastavljene v obrazlozZit-
vi finan¢nega nacrta posrednega uporabnika ali v njegovem
letnem programu dela;

oceno uspeha pri doseganju zastavljenih ciljev, upostevaje fi-
zitne, financ¢ne in opisne kazalce (indikatorje), dolocene v
obrazlozitvi finan¢nega nacrta posrednega uporabnika ali v
njegovem letnem programu dela po posameznih podroc¢jih
dejavnosti;

nastanek morebitnih nedopustnih ali nepricakovanih posle-
dic pri izvajanju programa dela;

oceno uspesnosti pri doseganju zastavljenih ciljev v primer-
javi z doseZenimi cilji iz porocila za preteklo leto ali leta;

oceno gospodarnosti in ucinkovitosti poslovanja glede na
opredeljene standarde in merila, kot jih je predpisalo pri-
stojno ministrstvo oziroma Zupan, in ukrepe za izboljSanje
ucinkovitosti ter kakovosti poslovanja posrednega uporab-
nika;

oceno delovanja sistema notranjega finan¢nega nadzora po-
srednega uporabnika;

pojasnila na podrodcjih, kjer zastavljeni cilji niso bili doseZeni,
in razloge, zaradi katerih je do tega prislo; pojasnila morajo
vsebovati seznam ukrepov in terminski nacrt za doseganje
zastavljenih ciljev ter predloge za nove cilje ali ukrepe, ce
zastavljeni niso izvedljivi;

oceno ucinkov poslovanja posrednega uporabnika na druga
podrocja, predvsem na gospodarstvo, socialo, varstvo okolja,
regionalni razvoj in urejanje prostora;

druga pojasnila, ki vsebujejo analizo kadrovanja in kadrov-
ske politike, in porocilo o investicijskih vlaganjih.

Da bi lahko porocali o ciljih in rezultatih, moramo vse to vklju-
¢iti v finan¢ni nacrt, sicer nimamo podlage za primerjavo. Z do-
bro pripravljenim finan¢nim nacértom in njegovim spremljanjem
lahko pripomoremo k temu, da ne trosimo ve¢, kot so nase zmoz-
nosti, prav tako pa lahko vidimo, kje so rezerve. Dogaja se nam-
re¢, da Sole troSijo toliko denarja, kolikor ga prejmejo iz prora-
¢una, Ceprav poraba ni vedno upravic¢ena. Da bi bilo finan¢no vo-
denje osnovnih $ol uspesno, poraba proracunskih sredstev pa ¢im
bolj smotrna, je nadzor nad poslovanjem in porabo sredstev bi-
stvenega pomena, to pa brez ustreznega finan¢nega nacrta seveda
ni mogoce (Zvorc 2013).
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Pravne podlage za sestavo finan¢nega nacrta

Preden predstavimo pravne podlage za finan¢ni nacrt v osnovni
$oli, moramo omeniti, da osnovne Sole uvrs¢amo med javne za-
vode. Statusna vprasSanja zavodov reSuje Zakon o zavodih (zz),3 ki
doloca, da so zavodi organizacije, ustanovljene za opravljanje de-
javnosti vzgoje in izobrazevanja, znanosti, kulture, Sporta, zdrav-
stva, socialnega varstva, otroSkega varstva, invalidskega varstva,
socialnega zavarovanja in drugih dejavnosti, ¢e cilj opravljanja
dejavnosti ni pridobivanje dobic¢ka. Javni zavodi opravljajo javne
sluzbe.

Javni zavodi sodijo med posredne uporabnike drZavnega ozi-
roma obc¢inskega proracuna, kar pomeni, da se financirajo iz pro-
racuna drzave ali ob¢ine posredno preko neposrednih uporabni-
kov, to je ministrstev ali ob¢ine. Za javne zavode tako veljajo za-
konske dolocbe, ki veljajo za posredne uporabnike. Pravilnik o
enotnem kontnem nacrtu* v 2. ¢lenu javne zavode uvrsc¢a med do-
lo¢ene uporabnike enotnega kontnega nacrta.

Zakon o javnih financah (z1¥)5 je krovni zakon, ki s finan¢nega
in poslovnega vidika doloca delovanje javnih zavodov. V 10. ¢lenu
tako doloca, da morajo vsi posredni uporabniki proracunov pri-
praviti in predloziti finan¢ni nacrt.

Finan¢ni nacrt urejajo Zakon o ratunovodstvu (zRr),® Navodilo
o pripravi finan¢nih nacrtov posrednih uporabnikov drzavnega in
ob¢inskih proracunov? in Pravilnik o sestavljanju letnih porocil za
proracun, proracunske uporabnike in druge osebe javnega prava.®
Vec o razumljivosti zakonov, pravilnikov in navodil je mogoce pre-
brati v Horvat in Zvorc (2015).

Racunovodsko predracunavanje

Racunovodstvo je celota $tirih, med seboj povezanih sestavin: ra-
¢unovodskega predracunavanja, racunovodskega obracunavanja
ali knjigovodstva, racunovodskega nadziranja in racunovodskega
analiziranja (Melavc in Novak 2007, 47). V najSirSem pomenu je

3 Uradni list Republike Slovenije, $t. 12/1991, 8/1996, 36/2000 - ZPDZC in 127/2006 —
ZIZP.

4 Uradni list Republike Slovenije, §t. 112/2009, 58/2010, 104/2010, 104/2011, 97/2012.

5 Uradni list Republike Slovenije, §t. 11/2011 in 14/2013 — popr.

6 Uradni list Republike Slovenije, L. 25/1999, 50/2002 — ZIF-G in 114/2006 — ZUE.

7 Uradni list Republike Slovenije, §t. g1/2000 in 122/2000.

8 Uradni list Republike Slovenije, $t. 115/2002, 21/2003, 154/2003, 126/2004, 120/
2007, 124/2008, 58/2010, 60/2010 — popr., 104/2010 in 104/2011.
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predracunavanje vsako vrednotenje prihodnjih poslovnih dogod-
kov.

Predracunavanje je pomembno za vsa podjetja, Se posebej za
tista, pri katerih so podlaga za pridobivanje prihodka predracuni.
Poleg tega, da jim predracuni zagotavljajo prihodke, imajo pre-
cej koristnih stranskih uc¢inkov. V literaturi lahko izvemo, da je s
predracuni mogoce doseci tudi stranske cilje, ki izboljSujejo ce-
lotno poslovanje javnih ustanov. Ti cilji so (Jones in Pendelbury
2000, 58):

« dolocitev prihodnjih prihodkov in stroskov;

» odlocanje o politiki in nac¢rtovanje;

» podpora pri nacrtovanju stroskov;

« ustvarjanje podlag za nadzor nad prihodki in stroski;

 ustvarjanje podlag za merjenje in ocenjevanje doseZenega;

« motiviranje ravnateljstva in zaposlenih;

« laZje usklajevanje in boljsa komunikacija pri izvajanju dejav-
nosti.

Kavtic¢eva (2006, 14) poudarja, da se racunovodsko predracu-
navanje v Sloveniji ni pojavilo Sele s Slovenskimi racunovodskimi
standardi (srs). Da racunovodstvo Se zdale¢ ni samo knjigovod-
stvo, temvec obsega Se druge dejavnosti, ceprav si marsikatero od
njih pogosto prisvajajo druge sluzbe v podjetju, so slovenski ra-
¢unovodski teoretiki spoznali Ze zelo zgodaj. Za pravilno obrav-
navanje racunovodske vloge je bilo prelomno Ze leto 1965, ko je
racunovodsko predracunavanje (oziroma racunovodsko nacrtova-
nje, kot se je takrat imenovalo) postalo ena bistvenih sestavin ra-
c¢unovodske vloge.

Kot za vse racunovodske naloge je tudi za racunovodsko pred-
racunavanje znacilno, da zajema vse tiste podatke in informacije,
ki so pomembni za ugotavljanje, kako bo organizacija financ¢no in
gospodarsko uspesna. Ceprav racunovodski strokovnjaki ze dolgo
lo¢ijo racunovodske in finanéne podatke, so uradno jasno lo¢nico
potegnili Slovenski racunovodski standardi. Zanje je znacilno, da
zelo natancno locijo racunovodske informacije od finan¢nih (Kav-
Ci¢ 2006, 14).

Turk (2002, 529) opredeljuje predracunavanje kot zbiranje, ure-
jevanje in obdelovanje podatkov, ki se nanaSajo na nacrtovanje
gospodarskih kategorij v prihodnjem obdobju, ter njihovo prika-
zovanje v predracunih, ki podrobneje opredeljujejo nacrte.

Tej opredelitvi sledijo tudi »Pravila skrbnega racunovodenja«
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(Slovenski inStitut za revizijo 2016), ki so dopolnitev Slovenskih
racunovodskih standardov? in dolocajo, da je racunovodsko pred-
racunavanje obdelovanje v denarni in naravni (nedenarni) merski
enoti izrazenih podatkov o nacrtovanih gospodarskih kategorijah
poslovnih procesov in stanj. Usmerjeno je k sestavljanju racuno-
vodskih predracunov, ki zajemajo denarno in v naravnih merskih
enotah izrazene podatke o nacrtovanih sredstvih, obveznostih do
njihovih virov, prihodkih, odhodkih, stro8kih ter prejemkih in iz-
datkih. Racunovodsko predracunavanje je pomembno pri sesta-
vljanju racunovodskih predracunov tako za notranje kot za zuna-
nje uporabnike.

Namen nacrtovanja, tudi racunovodskega, je v vnaprejsnjem
preprecevanju morebitnih teZav in njihovem razresevanju. Do-
bro predracunavanje, ki omogoca ocenjevanje prihodnjih stro-
Skov, prihodkov, nadziranje uresnicenega in ugotavljanje dosez-
kov, je osnova za nacrte. Predracuni postanejo nacrti pod pogojem,
da so sprejeti (Zvorc 2017%).

Racunovodsko predracunavanje v osnovnih Solah v veliki meri
temelji na finan¢énih nacrtih pristojnega ministrstva in na pro-
racunu obc¢ine ustanoviteljice, Sole same nimajo veliko manevr-
skega prostora. Ministrstvo namrec¢ doloc¢a normative, standarde,
cenike za materialne stroske in drugo, ob¢ina ustanoviteljica pa v
svojem proracunu doloc¢i, koliko sredstev bo namenila posamezni
osnovni Soli za placila stroskov za uporabo prostora in opreme, za
investicijsko vzdrZevanje nepremicnin in opreme, za dodatne de-
javnosti in investicije. Sola mora obé&ini svoje potrebe utemeljiti
pred sprejetjem obc¢inskega proracuna (Zvorc 2013).

Veliko drzav iS¢e nacine, kako ucinkoviteje porabiti omejena
proracunska sredstva za doseganje ciljev in uresni¢evanje pred-
nostnih nalog. Prehod na k ciljem in rezultatom usmerjen prora-
¢unski proces ali ciljno usmerjenemu proracunskemu procesu —
CUP - je ena od poti, ki jo je izbrala tudi Slovenija.

Drzave Clanice oEcCD po letu 2000 pospeseno prehajajo od tra-
dicionalnega prorac¢una na k rezultatom usmerjenemu. Program-
sko nacrtovanje in usmerjenost k ciljem in rezultatom delovanja
drzave sta se v Sloveniji zaCela z reformo leta 2001 in pomenita
temelj za novi nacin vodenja in izvajanja funkcij javne uprave, saj
usmerjata njeno delovanje (Zemlji¢ 2000, 110):

» od vlozkov (input)
9 Uradni list Republike Slovenije, $t. 95/2015, 74/2016 — popr. in 23/2017)
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» preko postopkov
» k rezultatom (output) in
+ k u¢inkom (outcome).

Namen Kk ciljem in rezultatom usmerjenega proracuna je ucin-
kovito programsko upravljanje, ki omogoca tudi dobro upravlja-
nje z javnimi sredstvi in poslovanje v skladu s sploSnimi naceli
dobrega upravljanja, torej z naceli proracunske uspesnosti, ucin-
kovitosti in gospodarnosti.

Pojem Kk ciljem in rezultatom usmerjeni proracunski proces se
osredotoca na oblikovanje programov in proracuna okrog niza ci-
ljev in Zelenih rezultatov, ki morajo biti opredeljeni v zacetku pro-
racunskega procesa. Finan¢ni nacrt je pri ciljno usmerjenem pro-
racunskem procesu vsebinsko pripravljen in ovrednoten na teme-
lju razvojnih izhodis¢ in strateskih usmeritev, ki vsebujejo cilje,
pricakovane rezultate in uc¢inke programskega delovanja na po-
sameznem podroc¢ju in ne na osnovi povecevanja sredstev dejan-
skega proracuna, glede na dosezeno porabo v preteklih obdobjih
(odstotkovno povecanje stroskov) ali samo produkcijo dobrin in
storitev (Racunsko sodisce b.1., 12-13).

Uveljavljanje k rezultatom usmerjenega prorac¢una v praksi
predstavlja enega od nacinov uresnicevanja Kodeksa dobrih praks
na podrodju transparentnosti javnih financ, ki ga je Mednaro-
dni denarni sklad sprejel leta 1998 (International Monetary Fund
1998). Kodeks temelji na §tirih splo$nih nacelih, in sicer na nacelu
jasnosti vlog in odgovornosti, nac¢elu javne dostopnosti informacij,
nacelu javnega pripravljanja, izvajanja prora¢una in porocanja o
njem ter na nacelu neodvisnega zagotavljanja pravilnosti oziroma
resni¢nosti proracunskih informacij, ki morajo biti predmet javne
in neodvisne presoje. Transparentnost javnih financ je klju¢nega
pomena za doseganje makroekonomske stabilnosti vsake drzave
in njen nadaljnji razvoj (Bitenc 2004, 60).

K rezultatom usmerjeno nacrtovanje proracuna je zato vec kot
proracun v finanénem pomenu; nacrt proracuna ne vsebuje le po-
datkov o tem, koliko sredstev bo drZava porabila za posamezen
program oziroma dejavnost, temvec tudi o tem, kolikSen bo ob-
seg in/ali kaksna bo kakovost opravljenih storitev ter kak$ni bodo
vplivi na druzbeno skupnost oziroma koristi zanjo (Logar 2006,
84).

Tudi slovensko Solstvo bi si moralo prizadevati za uc¢inkovitejso
porabo omejenih proracunskih sredstev za doseganje ciljev in
uresnicevanje prednostnih nalog, kar bi omogocilo boljse uprav-
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ljanje z javnimi sredstvi in ustreznejSe poslovanje, ob upostevanju
nacel proracunske uspesnosti, u¢inkovitosti in gospodarnosti.

Zakoni v Sloveniji in EU vzpostavljajo sistem, procese in z njimi
povezana pravila, ki morajo biti med seboj usklajeni, kar pomeni,
da se zakonska doloc¢ila med seboj podpirajo in si niso v nasprotju.
Poznamo vec vrst racunovodskih metodologij. 1FAc doloca dve te-
meljni referencni tocki (denarni tok in nastanek dogodka) in dve
modifikaciji (modificiran denarni tok in modificirano nacelo na-
stanka dogodka).

Racunovodsko porocanje javnega sektorja zajema Sirok spek-
ter razlicnih kombinacij med pla¢ano in zaracunano realizacijo.
Razli¢ne vlade po svetu prikrojijo sebi ustrezno obliko porocanja,
ki vsebuje elemente tako ene kot druge metodologije. Izbira do-
locenega nacela je odvisna od ciljev porocanja, predvsem pa je
posledica zgodovinskega razvoja in razpolozljivih virov. Seveda je
porocanje odvisno tudi od vrste naro¢nika. Za notranje uporab-
nike, ki so hkrati odloc¢evalci, so ta porocila strogo specializirana
in so pripravljena tako, da zadovoljijo njihove potrebe (Internatio-
nal Federation of Accountants 2000, 21-27).

Racunovodski sistemi, ki temeljijo na denarnem toku, prizna-
vajo transakcije in dogodke takrat, ko se denar prejme ali pa ko
se izvede placilo. Sistem po nacelu nastanka poslovnega dogodka
pa priznava transakcije ali dogodke v trenutku, ko se ustvari eko-
nomska vrednost, se ta vrednostno preoblikuje, izmenja, prenese
ali pa razSiri, ter takrat, ko so zapisani vsi ekonomski tokovi in ne
zgolj gotovinski (Maher 2011, 7).

V poslovnem rac¢unovodstvu je najpogosteje uporabljeno nacelo
zaraCunane realizacije (accrual), ki zajema prihodke takrat, ko so
zasluZeni, in odhodke takrat, ko je blago dobavljeno ali storitve
opravljene. Z nastalimi, Se nezapadlimi obveznostmi (accruing li-
abilities) spremljajo podjetja blago in storitve, dobavljene ali pre-
jete od drugih v ¢asu pred placilom. Kadarkoli je mogoce izracu-
nati neto vrednost podjetij kot vsoto stanja vseh nastalih odprtih
terjatev, inventarja, fiksnih kapitalskih aktiv, zemlje, nematerial-
nih aktiv, gotovine in depozitov, finan¢nih aktiv in dolgov. Zaracu-
nane obveznosti so nepogresljive tudi pri stroSkovnih kalkulaci-
jah, ki jih racuna podjetje za dolocitev svojih cen, po katerih lahko
proizvaja (Premchand 1989, 409-410).

Tradicionalna podlaga za vladne racune so bila od nekdaj pla-
¢ila (cash). V tak$nem sistemu se prejemki in izdatki zajemajo v
¢asu, ko so placila prejeta ali opravljena (Premchand 1989, 387).

Pri nas izkazovanje in merjenje prihodkov in drugih prejemkov
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ter odhodkov in drugih izdatkov pravnih oseb javnega prava opre-
deljujeta Zakon o racunovodstvu (zR)'® in Pravilnik o razclenje-
vanju in merjenju prihodkov in odhodkov pravnih oseb javnega
prava.'! Izkazovanje prihodkov in odhodkov je razli¢no glede na
to, ali gre za pravne osebe javnega prava ali za pravne osebe za-
sebnega prava.

Pravne osebe javnega prava razclenjujejo prihodke in druge
prejemke ter odhodke in druge izdatke v skladu s Pravilnikom o
enotnem kontnem nacrtu za proracun, proracunske uporabnike
in druge osebe javnega prava, ki ga je izdal minister za finance.
Pravne osebe zasebnega prava pa pri izkazovanju prihodkov in
odhodkov upoSstevajo Enotni kontni okvir za gospodarske druZbe,
samostojne podjetnike posameznike, zadruge, nepridobitne orga-
nizacije — pravne osebe zasebnega prava ter drustva in invalidske
organizacije'? ter Slovenski racunovodski standard 34 — Racuno-
vodske resitve v nepridobitnih organizacijah — pravnih osebah za-
sebnega prava. V osnovi srRs 34 ne velja za osebe javnega prava,
a se zR v nekaterih ¢lenih sklicuje nanj in dovoljuje njegovo upo-
rabo tudi zanje.

Drugi uporabniki enotnega kontnega nacrta pri izkazovanju
prihodkov in drugih prejemkov ter odhodkov in drugih izdatkov
upostevajo racunovodsko nacelo denarnega toka — placane reali-
zacije. Po Pravilniku o razélenjevanju in merjenju prihodkov in
odhodkov oseb javnega prava so drugi uporabniki enotnega kont-
nega nacrta drzavni in ob¢inski proracuni, drzavni in ob¢inski or-
gani in organizacije, oZji deli lokalnih skupnosti, Zavod za zdrav-
stveno zavarovanje Slovenije, Zavod za pokojninsko in invalidsko
zavarovanje Slovenije in javni skladi.

Doloceni uporabniki enotnega kontnega nac¢rta pa priznavajo
prihodke in odhodke po nacelu nastanka poslovnega dogodka —
fakturirane realizacije. Za dolo¢ene uporabnike enotnega kontne-
ga nacrta, ki so vkljuceni v seznam neposrednih in posrednih upo-
rabnikov drzavnega in obc¢inskih proracunov, je zaradi zagotovitve
podatkov o vseh javnofinanc¢nih prihodkih in odhodkih predpisano
tudi evidenc¢no izkazovanje prihodkov in drugih prejemkov ter od-
hodkov in drugih izdatkov po nacelu denarnega toka — placane re-
alizacije. Doloceni uporabniki enotnega kontnega nacrta so javni

19 Uradni list Republike Slovenije, §t. 23/1999, 30/2002 — ZIF-C in 114/2006 — ZUE.

'Y Uradni list Republike Slovenije, §t. 154/2003, 34/2004, 1%/2005, 114/2006-ZUE, 138/
20006, 120/2007, 112/2009, 58/2010, 97/2012.

'2 Uradni list Republike Slovenije, §t. 107/2015 in 1/2016.
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zavodi, javne agencije in drugi posredni proracunski uporabniki,
razen zzzs in zP1z, ter druge osebe javnega prava, ki niso posre-
dni ali neposredni proracunski uporabniki in upostevajo doloche
Zakona o racunovodstvu.

Osnovne Sole uvrscamo med dolo¢ene uporabnike enotnega
kontnega nacrta, kar pomeni, da vodijo racunovodstvo tako po na-
¢elu poslovnega dogodka kot po nacelu denarnega toka.

Razumljivost zakonov, pravilnikov in navodil

Glagol razumeti po Slovarju slovenskega knjiznega jezika (2008)
pomeni, da se nekaj da razumeti, vkljuciti, sprejeti v zavest in ugo-
toviti vzorcne, logi¢ne povezave, ugotoviti vsebino, smisel, razum-
ljivost pa je lastnost, znacilnost razumljivega.

Racunovodje se pri razlaganju nasih zakonov in podzakonskih
aktov v praksi veckrat srecujemo s teZavami. Sprasujemo se, zakaj
zakoni niso bolj jasno napisani in zakaj se nenehno spreminjajo,
kar povzroca Se dodatne tezave. V praksi bi bilo manj napak, ¢e
bi vsi uporabniki zakone razumeli tako, kot si je zamislil zako-
nodajalec. Racunovodje smo ciljno usmerjeni k spostovanju racu-
novodskih predpisov in zakonodaje, kar pa nam veckrat otezujejo
dvoumno napisani oziroma nejasni zakoni, zato se pojavljajo di-
leme, kako nekaj razumeti, da bo pravilno oziroma v skladu z za-
konodajo. Ko se soo¢imo s tezavo, velikokrat iS¢emo informacije
pri svetovalcih, revizorjih, pojasnila poskusamo dobiti na spletni
strani bURS-a, najveckrat pa na seminarjih in v krogih ra¢unovo-
dij. Zal pa se velikokrat zgodi, da celo svetovalci zakone razlagajo
razli¢no. Zaradi te problematike sluZijo razne zaloZbe, ki ponu-
jajo strokovno literaturo s tega podrocja, prav tako podjetja, ki or-
ganizirajo seminarje in izobraZzevanja. Tudi na razli¢nih ministr-
stvih zakone vcasih razlagajo razlicno. V praksi so zato potrebna
usklajevanja med ministrstvi in znotraj njih. zuir, ki je zacel ve-
ljati 1. junija 2012, je bil eden taksnih zakonov, pri katerih razlage
posameznih ¢lenov niso bile usklajene. Nerazumevanje zakonov
posledi¢no pomeni vecje stroske in preveliko porabo ¢asa za iska-
nje informacij. Jasno napisani zakoni bi pomenili prihranek c¢asa
in denarja, prispevali bi k doslednejsi izpolnitvi zakonskih zahtev,
manj bi bilo napak, poslovanje pa bi bilo pravilnejse oziroma bolj v
skladu z zakonodajo. V nasi raziskavi smo racunovodje povprasali
po razumljivosti zakonov, pravilnikov in navodil, ki opredeljujejo
finan¢éne nacrte. Zakoni in pravilniki so tudi sicer sopotniki racu-
novodij in temelj pri njihovih vsakodnevnih opravilnih.
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To tematiko omenja Listina Evropske unije o temeljnih ¢love-
kovih pravicah, saj med drzavljanskimi pravicami navaja pravico
do dobre uprave, ki pa lahko deluje le, ¢e temelji na pregledni
zakonodaji, ki je drZzavljanom razumljiva. Evropsko listino, ki jo
je pripravila konvencija, v okviru katere so se z evropskimi in-
stitucijami povezali predstavniki nacionalnih parlamentov, prav-
niki, akademiki in predstavniki civilne druzbe, je kot priporocilo
in referenc¢no besedilo sprejel Evropski svet v Nici decembra 2000.
To besedilo dopolnjuje Evropsko konvencijo o varstvu ¢lovekovih
pravic in svobos¢in, ki je nastala na pobudo Sveta Evrope. Listina o
temeljnih pravicah ni vklju¢ena v Lizbonsko pogodbo, ampak ji je
le priloZzena kot izjava. Njen cilj je zgolj zaS¢ititi temeljne pravice
posameznikov v zvezi z akti, ki jih sprejmejo ustanove Evropske
unije in drzave ¢lanice na osnovi pogodb Unije. Z Listino o temelj-
nih pravicah Evropske unije so prvi¢ v zgodovini Evropske unije v
enem samem besedilu povzete vse drzavljanske, politi¢ne, gospo-
darske in socialne pravice evropskih drzavljanov in vseh oseb, ki
zivijo na njenem ozemlju. Namen listine je zgolj zasc¢ititi temeljne
pravice posameznikov v zvezi z akti, ki jih sprejmejo ustanove EU
in drzave ¢lanice pri uporabi pogodb Unije. Z Lizbonsko pogodbo
je bila Listini o temeljnih pravicah dodeljena zavezujoc¢a pravna
veljava za petindvajset drzav ¢lanic, Veliki Britaniji in Poljski pa je
glede njene uporabe odobreno odstopanje.'3

Hipoteza, metode dela in raziskava

7 raziskavo, opravljeno na osnovnih Solah v Sloveniji, bi radi pre-
verili naslednjo hipotezo: Razumljivost zakonov, pravilnikov in
navodil vpliva na vsebinsko ustreznost financnega nacria.

Vsem racunovodjem osnovnih Sol smo leta 2014, poslali vprasa-
nje, ali so zakoni, pravilniki in navodila, ki opredeljujejo finan¢ne
nacrte, dovolj razumljivi. Finan¢ni nacrti namrec¢ niso javno objav-
ljeni, zato smo se pri zbiranju podatkov odlo¢ili za anketni vprasal-
nik. Prejeli smo 148 odgovorov, kar je bil vzorec raziskave. Anke-
tiranci so trditev »Zakoni, pravilniki in navodila, ki opredeljujejo
finan¢ne nacrte, so dovolj razumljivi« ocenjevali z ocenami od 1 do
5, pri cemer je 1 pomenilo, da trditev sploh ne drzi, in 5, da trditev
popolnoma drzi. Tako smo ugotavljali, ali razumljivost zakonov,
pravilnikov in navodil vpliva na vsebinsko ustreznost finan¢nega

'3 Glej http://www.europarl.europa.eu/aboutparliament/sl/oodzbas79f/Listina-EU
-o-temeljnih-pravicah.html.
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PREGLEDNICA 1

Rezultati ¢-preizkusa za neodvisna vzorca glede razumljivosti zakonov,
pravilnikov in navodil

Postavka Kategorija (1) (2) (3)
Zakoni, pravilniki in navodila, ki opredeljujejo Nepopoln financ¢ni nacrt 120 2,91 0,81
finan¢ne nacrte, so dovolj razumljivi. Popoln finanéni naért 28 3,14 0,525

opoMBE Naslovi stolpcev: (1) Stevilo, (2) aritmeti¢na sredina, (3) standardni odklon.

PREGLEDNICA 2 Povezava med razumljivostjo zakonov, pravilnikov, navodil in vsebinsko

ustreznostjo finan¢nega nacrta

Postavka (1) (2)

(1) Zakoni, pravilniki in navodila, ki opredeljujejo finan¢ne nacrte, r 1 0,196

so dovolj razumljivi. p 0,017

N 148 148

(2) Vsota vsebine finan¢nih nacrtov r 0,196 1
p 0,017

N 148 148

nacrta. Bolj ko so zakoni, pravilniki in navodila razumljivi, vsebin-
sko ustreznejsi naj bi bil financ¢ni nacrt.

Metoda dela je bila tako anketiranje, instrument raziskave pa
anketni vpraSalnik. Anketa o finan¢nih nacrtih je bila namenjena
proucevanju finan¢nih nacrtov v osnovnih Solah v Sloveniji. Po
podatkih ministrstva za Solstvo je bilo v Sloveniji v Solskem letu
2010/2011 451 osnovnih $ol, s podruZznicami 786. PodruZnice so
vklju¢ene v finan¢ni nacrt Sole, ki ji pripadajo. V raziskavo smo
vkljucili celotno Stevilo, to je 451 osnovnih Sol, odzivnost je bila
32,82-odstotna (dobili smo 148 odgovorov).

S statisti¢nim ¢-preizkusom za neodvisna vzorca smo preverili,
ali se povprecja stopnje razumljivosti zakonov, pravilnikov in na-
vodil razlikujejo med tistimi racunovodji, ki so pripravili vse vse-
bine finan¢nega nacrta, in tistimi, ki jih niso. Ce bodo razlike med
povprecji pri stopnji znacilnosti 0,05 razlicne, bomo hipotezo po-
trdili. Rezultati preizkusa so v preglednicah 1 in 2.

Na Solah, na katerih so pripravili popoln finan¢ni nacrt, razum-
ljivost zakonov, pravilnikov in navodil, ki opredeljujejo finan¢ne
nacrte, ocenjujejo nekoliko vi§je kot na tistih, katerih finan¢ni na-
¢rti so vsebinsko nepopolni. Kot namre¢ izhaja iz preglednice 1
(Zvorc 2013), je povpre¢na ocena pri $olah s popolnim finanénim
nacértom 3,14, pri tistih z nepopolnim pa 2,91; razlika je vseeno
premajhna, da bi to lahko statisti¢no potrdili (£ =-1,461, p = 0,146).

Hipotezo smo preverili Se s korelacijsko analizo (Zvorc 2013),
pri kateri so podatki pokazali, da je med oceno razumljivosti za-
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konov, pravilnikov in navodil in vsebinsko ustreznostjo finan¢nih
nacrtov Sibka pozitivna povezanost (r = 0,196, p = 0,017). Bolj ko
so zakoni razumljivi, vecja je vsebinska ustreznost finan¢nih nacr-
tov (vsota vsebine finan¢nih naé¢rtov). Hipotezo lahko zaradi §ibke
povezanosti potrdimo z zadrZkom.

Zakljucek

Predpostavljali smo, da je vsebinska ustreznost finan¢nega nacrta
odvisna tudi od razumevanja zakonov, pravilnikov in navodil. Med
oceno razumljivosti zakonov, pravilnikov in navodil in vsebinsko
ustreznostjo financ¢nih nacrtov se je pokazala Sibka pozitivna po-
vezanost, zato smo hipotezo z dolo¢enim zadrzkom potrdili. NaSe
priporocilo je, da se na sistemski ravni pripravijo navodila za vse-
bino financ¢nih nacrtov osnovnih $ol, zaradi ¢esar bi bili ti vsebin-
sko ustreznejsi in bolj poenoteni.

MozZnosti za nadaljnje raziskovanje vidimo predvsem v tem,
da bi v raziskavo vkljucili ravnatelje osnovnih Sol, prav tako ob-
¢ine in ministrstvo. Omejitev naSe raziskave je, da nismo naleteli
na raziskave, ki bi se nanaSale neposredno na nacrtovanje ozi-
roma finan¢ne nacrte osnovnih Sol. Njena naslednja omejitev je,
da se osredotoc¢a na pogled racunovodij, mnenj drugih udelezen-
cev, predvsem ravnateljev, pa vanjo nismo vkljucili. S prispevkom
smo Zeleli prispevati k razumevanju nac¢rtovanja in finan¢nih na-
¢rtov v slovenskih osnovnih Solah in k razsirjenemu vpogledu na
to podrocje.
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Fizi¢ni ali grajeni u¢ni prostor je eden izmed elementov u¢nega
okolja, ki ima pomemben vpliv na delo uciteljev in u¢encev, pa tudi
na njihovo pocutje, zdravje, motivacijo in u¢ne rezultate. Ker imamo
v razredih razli¢ne skupine uc¢encev z raznolikimi potrebami in
pricakovanji, mora biti, glede na inkluzivno pedagosko paradigmo,
tudi fizi¢no ali grajeno u¢no okolje prilagojeno raznolikim potrebam
in pricakovanjem uporabnikov. Pri tem izpostavljamo nekaj nacel za
oblikovanje inkluzivnega fizicnega prostora mati¢ne ucilnice, in to
so: spodbujanje neodvisnosti in samostojnosti, raznolikost in
stimulativnost, ve¢cutnost, interesna prepletenost, fleksibilnost,
interaktivnost, personalizacija, predvidljivost, varnost ter trajnostna
in ekoloS8ka naravnanost. Predstavljamo tudi nekatere predloge za
oblikovanje ucilnice, prilagojene za dolocene skupine ucencev, npr.
za gibalno ovirane, za uc¢ence z okvaro vida, za gluhe in naglusne, za
ucence z motnjami pozornosti in hiperaktivnostjo, za u¢ence z
motnjami avtisticnega spektra ter za uc¢ence iz drugih jezikovnih in
kulturnih okolij.

Kljucne besede: uéno okolje, fizi¢ni ali grajeni u¢ni prostor, inkluzivna
ucilnica

Uvod

V razredih imamo ucence, ki se med seboj zelo razlikujejo, npr.
glede na posebne potrebe, prihajajo iz drugega jezikovnega in kul-
turnega okolja, deprivilegiranih druZzin, imajo razli¢ne stile zazna-
vanja ipd. V besedilu izhajamo iz opredelitve u¢nega okolja (0ECD
2013), ki navaja, da je fizi¢ni ali grajeni ucni prostor pomemben
element pouka (poleg pedagoskih delavcev, u¢encev, u¢ne snovi
in sodobne tehnologije). Fizic¢ni ali grajeni ucni prostor ni le pro-
stor, ki je »didakti¢no prilagojen za izvajanje pouka« (Ivanu§ Gr-
mek 2003, 322), ampak tudi sam prostor »vzgaja« (Ivani¢ 2009),
deluje kot tretji ucitelj (Mlinar 2011; Nicholson 2005), tihi ucitelj
in »nemi pouk« (Day in Midbjer 2007), pa tudi kot prikriti kuriku-
lum (Bregar Golobi¢ 2012; Taylor 2009) ali trirazseznostni (tridi-
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menzionalni) u¢benik (Taylor 2009). V literaturi lahko preberemo,
da fizi¢no uc¢no okolje vkljucuje tudi »sporocila prostora« (Eaton in
Stepherd 1998 v Dolar Bahovec in Bregar Golobi¢ 2004, 126), saj
vsi prostori in zgradbe ucijo (Day in Midbjer 2007), in nebesedno
sporoca, kako se ucenci v njih ucijo, kaj se ucijo, kaj jih u¢imo
(Nicholson 2005, 45) in tudi kako jih u¢imo. Ugotovitve razli¢nih
raziskav kaZejo, da ucni prostor vpliva na zdravje, pocutje, ucenje,
motivacijo in u¢ne rezultate ucencev (glej npr. Barett in Zhang
2009; Green School Primer 2009; Taylor 2009; Woolner 2010). Ne-
kateri strokovnjaki (npr. Hertzberger 2009) menijo, da ucni pro-
stor vpliva na socialno kohezivnost. Povzamemo lahko, da poleg
ucitelja »poucuje« in na ucence vpliva tudi fizi¢no ali grajeno u¢no
okolje, tako notranje kot zunanje.

Glede na v sedanjem cCasu prevladujoco inkluzivno pedagosko
paradigmo (npr. Hozjan in Strle 2012; Lesar 2013; Medves 2003;
Opara 2003) mora biti sam fizi¢ni ali grajeni ucni prostor prilago-
jen razlicnim potrebam deleznikov vzgojno-izobrazevalnega pro-
cesa.

V besedilu, ki je nastalo na osnovi strokovne literature, inter-
vjujev z razredno uciteljico, ravnateljico in socialno pedagoginjo,
na temelju slik u¢encev 4. razreda, ki so naslikali, kak§no ucilnico
bi si Zeleli, intervjujev z nekaterimi uc¢enci s posebnimi potrebami
(s slabovidno ucenko, z ucenko s primanjkljaji na posameznih
podrocjih ucenja, z u¢encem z motnjami avtisticnega spekitra in
ADHD, z gibalno ovirano ucenko in z u¢encem, ki ima govorno-
jezikovne motnje) in nacrta rekonstrukcije konkretne mati¢ne
ucilnice 4. razreda ene izmed osnovnih $ol v Sloveniji (Prosen
2017), predstavljamo nekaj priporocil za preoblikovanje katere
koli ucilnice v inkluzivno. Inkluzivna ucilnica naj bi zadostila po-
trebam nekaterih skupin ucencev (npr. gibalno oviranih, ucen-
cev z okvaro vida, gluhih in naglu$nih ucenceyv, tistih z motnjami
pozornosti, hiperaktivnostjo in uencev z motnjami avtisticnega
spektra ter uc¢encev iz drugih jezikovnih in kulturnih okolij).

Najprej pa naj znova opredelimo u¢no okolje ter u¢ni prostor in
izpostavimo njun pomen.

Pomembnost inkluzivnega uénega okolja
Silva Bratoz (2017, 7) glede na porocilo projekta Innovative Le-
arning Environments (OECD 2013) povzema opredelitev u¢nega
okolja, in sicer gre za »organski, holisticni pojem — ekosistem, ki
vkljucuje tako dejavnost ucenja kot rezultate uc¢enja« in ki ga »za-
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znamuje pestrost poucevalnih pristopov, dinamic¢nost u¢nega pro-
cesa in fleksibilnost vlog glavnih akterjev ter raba sodobne tehno-
logije«. Ob upoStevanju inkluzivne paradigme pa govorimo tudi o
inkluzivnem u¢nem okolju.

Hkrati s pojmom inkluzivno u¢no okolje mislimo na prostor
Sole ali vrtca, ki je namenjen in prilagojen potrebam vseh upo-
rabnikov, tako uc¢encev kot uciteljev in drugih strokovnih delav-
cev Sole ali vrtca ter drugih uporabnikov, npr. krajanov, in omo-
goca ne le pouk, pac pa tudi sprostitev, pocitek, druZenje in igro.
Zato je pomembna njegova fleksibilnost in raznolikost ter moz-
nost prilagoditve. To velja za ucilnice, hodnike, knjiznice in druge
notranje ter zunanje prostore, ¢e se omejimo le na fizi¢ni ali gra-
jeni ucni prostor (npr. Sigurdardéttir in Hjartarson 2o11). Inklu-
ziven ucni prostor uposteva potrebe vseh, ki se v njem srecujejo,
ne glede na njihovo razli¢nost. Vsem omogoc¢a neomejeno giba-
nje, je enostavno dostopen, po potrebi je v njem mogoce opraviti
funkcionalne spremembe, zagotoviti individualizacijo in diferen-
ciacijo pouka, prostor uposteva starost, spol, kulturne in psiholo-
$ke znacilnosti razlicnih uc¢encev, ponuja varnost pri ucenju in igri
ter omogoca raznoliko uporabo, sobivanje razli¢nih uporabnikov,
spodbuja sodelovanje in razlicne zaznavne izkuSnje (Tomsi¢ Cer-
kez in Zupancic 2011).

Koristno je, da pri nacrtovanju prenove ucilnice sodeluje vec¢
akterjev. Poleg poznavanja teorije o ustreznem uc¢nem okolju je
dobro vkljuciti znanje in izkusnje arhitektov ter hkrati uposte-
vati Zelje tistih, ki uc¢ilnico dejansko uporabljajo, torej u¢encev in
uciteljev. Preden zacnemo nacrtovati ucilnico, si lahko zastavimo
vpraSanje, kaj je najboljSe za ucence in ucitelje (Taylor 2009). Po-
tem lahko oblikujemo prijetno, udobno, funkcionalno in fleksi-
bilno fizi¢no u¢no okolje.

Med nacrtovanjem prenove ucilnice se seveda lahko srecamo
z razlicnimi tezavami ali omejitvami. Ce zelimo npr. upostevati
mnenja ucencev, moramo vedeti, da so ta zelo raznolika. Kljub
temu navadno lahko izpostavimo nekatere ideje, ki se pojavljajo
pogosteje in za katere menimo, da so izvedljive ter bi resni¢no
pripomogle k boljSemu pocutju uc¢encev v ucilnici. Po Waldnovem
(2015) mnenju namre¢ sodelovanje pri oblikovanju ucilnice daje
ucencem priloZnost za neposreden stik z okoljem, kar pozitivno
vpliva na njihovo pocutje v Soli in posledi¢no spodbuja njihovo
motivacijo za ucenje.

Podobno se razlikujejo mnenja pedagoskega osebja, npr. uci-
teljev, ravnateljev in drugih strokovnih delavcev, navadno pa nas
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omejuje tudi sama ucilnica, njena velikost, oblika in lega. Veliko
prednost imamo, ¢e ucilnico nac¢rtujemo na novo, preden jo dejan-
sko zgradijo. V ¢lanku bi radi predstavili, da je inkluzivno fizi¢no
ucno okolje, z ve¢jimi ali manj$imi posegi, mogoce zasnovati v ze
obstojecih Solskih razrednih ucilnicah.

Nacela za oblikovanje inkluzivne udilnice

Koncept inkluzivnosti Solskega fizicnega uc¢nega prostora teme-
lji na zakonitostih otrokovega razvoja s predpostavko, da je vsak
otrok unikaten posameznik. Gre za univerzalno oblikovanje, kar
pomeni ustvarjanje prostora, ki ga lahko uporabljajo vsi, brez iz-
jeme. Ce govorimo o fizicnem ali grajenem okolju, je treba od-
straniti vse fizi¢ne ovire, ki bi uporabnikom onemogocale njegovo
uporabo. Okolje je tisto, ki mora biti prilagojeno posamezniku, in
ne nasprotno (Stoecklin 1999).

Inkluziven Solski fizi¢ni prostor mora biti prilagojen vsem, tako
uciteljem, u¢encem in drugim delavcem $ole kot starsem. Se bolje
je, e ga lahko uporabljajo tudi drugi, recimo krajani. Tako Sol-
ski prostor ni le u¢ni, ampak tudi prostor za sprostitev, druzenje,
igro ipd. Vsem, ki se v njem srecujejo, mora omogocati prosto
in samostojno gibanje, po potrebi funkcionalne spremembe, biti
mora enostavno dostopen. Strokovnjaki menijo (npr. Toms§i¢ Cer-
kez in Zupanc¢i¢ 2011), da mora prostor upostevati individualnost
ucencev, njihovo starost, spol, kulturno raznolikost in psiholoske
znacilnosti, kar poudarja tudi Stoecklin (1999). Nekaj teh elemen-
tov seveda poskuSajo pri oblikovanju prostora vselej upoStevati,
¢eprav popolna individualizacija u¢nega prostora, v katerem je
prisotno vecje Stevilo ucenceyv, verjetno ni mogoca, predvsem pri
upostevanju raznolikih psiholoskih znacilnosti posameznikov.

Fizi¢ni prostor ucdilnice predstavlja veliko ve¢ kot samo Stiri
stene, strop in tla. Prostor in razmere v njem, med katere sodijo
barve, osvetljenost, temperatura, prezracevanje, akustika, vonj in
oprema, pomembno vplivajo na pocutje ljudi.

Stoecklin (1999) poudarja, da otroci potrebujejo letom in ra-
zvojni stopnji primerno fizicno u¢no okolje, ki spodbuja ter omo-
goca samostojno igro in ucenje. Otrok potrebuje fizi¢no u¢no oko-
lje, ki prav tako spodbuja gibanje in mu omogoca, da se po pro-
storu prosto giba ter preizkuSa svoje meje in sposobnosti. Giba-
nje je pomembno tudi za otrokov intelektualni razvoj (Volmut idr.
2011).

Omejen fizi¢ni prostor otrokom onemogoca priloznosti za uce-
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nje, zato jim postane nelagodno. Kadar torej ucenci prevec¢ ¢asa
sedijo na istem mestu, se za¢ne njihova pozornost zmanjsevati
(Rui Olds 2011), pozneje pa se iz tega lahko razvijejo vedenjske
in ucne tezave (Pre-K Spaces 2012).

Otrok potrebuje tako fizicno okolje, v katerem se bo udobno po-
¢util (Rui Olds 2011). Fizi¢no ucno okolje ne sme biti niti premalo
niti preve¢ raznoliko, prav tako ne prevec niti premalo stimula-
tivno. Otroci se v njem ne smejo dolgocasiti.

Predstavljamo nekaj nacel za nacrtovanje kakovostnega Sol-
skega fizicnega ucnega okolja, ki zagotavljajo boljSe pocutje in re-
zultate vseh udeleZencev u¢nega procesa.

Spodbujanje neodvisnosti in samostojnosti

Eden izmed razvojnih ciljev otrostva je premik od popolne od-
visnosti od odraslih do bolj zrele neodvisne faze. Vsako fizi¢no
ucno okolje, v katerem se veliko ¢asa zadrZujejo otroci, bi zato
moralo omogocati in spodbujati njihovo neodvisnost in samostoj-
nost. Omogocati mora samostojno izvajanje raznolikih dejavnosti
ne glede na sposobnosti uc¢encev. Slaba zasnova prostora namrec
povzroca otrokovo odvisnost od drugih, hkrati pa je lahko tako za
otroka kot za ucitelja celo nevarna (Stoecklin 1999). Pomembno
je, da lahko ucenci dejavnosti znotraj ucilnice opravljajo samo-
stojno, brez pomoci ucitelja, kar pomeni, da si lahko na primer
samostojno umijejo roke, sami odprejo omare in predale, dose-
zejo Solske pripomocke, ki jih potrebujejo, sami prizgejo ali uga-
snejo luc¢ ... Neustrezno je na primer, ¢e vzgojno-izobraZevalna
ustanova nima dvigala, obiskuje pa jo gibalno oviran otrok. Hoja
po stopnicah je nevarna zanj, pa tudi za ucitelja, ¢e ga mora nositi
ali podpirati pri hoji. Podobno je, ¢e so vrata v uc¢ilnico preozka in
vanjo ni mogoce priti z vozickom ali ¢e v ucilnici ni prilagojene
mize za gibalno oviranega ucenca, Ce so tla drseca ipd.

Raznolikost in stimulativnost

Bishop (2000) meni, da bi moralo biti spodbudno $olsko fizi¢no
uéno okolje razgibano in polno razli¢nih spodbud. Cloveski mo-
7Zgani se namre¢ odzivajo na spreminjajoce se in ne na konstan-
tne Cutne draZzljaje. Novosti in spremembe v okolju zato spodbu-
dijo otrokovo zanimanje in pritegnejo njegovo pozornost. Boga-
stvo razli¢nih spodbud in raznolikost prostora je mogoce doseci z
razliénimi barvami, teksturami, svetlobo in vonjem, pri cemer pa
je treba paziti, da razlicnih drazljajev ni prevec. Se posebej je to
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pomembno, kadar je v razredu ucenec, ki ima tezave pri procesi-
ranju cutnih informacij, saj je zanj lahko to zelo motece.

Vec¢cutnost

Komensky je v svoji znani knjigi Velika didaktika 7e leta 1632 za-
pisal: »Znanje moramo pridobivati s ¢utnim zaznavanjem, in sicer
z vidom, sluhom, tipom, vonjem in okusom. Dobro je, ¢e stvari
hkrati zaznavamo z vec ¢utili.« (Komensky 1993, 124)

Otroci se rodijo z naravno Zeljo po raziskovanju sveta okoli
sebe, in spoznavajo ga na osnovi razli¢nih ¢utov. Okolje, ki je sen-
zori¢no revno, je za otroke nestimulativno in zato so njihove per-
cepcije sveta okrnjene (Nicholson 2005). Solsko fizi¢no okolje je
torej treba zasnovati tako, da bo negovalo in spodbujalo razvoj
razli¢nih ¢utov (Goldstein 1991). To lahko storimo z uporabo raz-
licnih materialov, ki bodo zagotavljali razlicne ob¢utke. Mehkejsi
materiali (preproge, blazine, zavese) so primernejsi za sprostitev
in umirjene dejavnosti, trdni materiali (ploscice, les, beton) pa za
glasnejSe in ZivahnejSe dejavnosti.

Interesna prepletenost

Otroci imajo razli¢ne interese. Solsko fizi¢no okolje je zato treba
oblikovati tako, da bo ucitelju omogocalo izvajanje raznolikih in-
dividualnih dejavnosti, prilagojenih interesom ucencev. Intere-
sni koticki so lahko oblikovani kot majhni prostori znotraj ucil-
nice, lahko pa je tak koti¢ek tudi majhna miza, polica ali kakrsen
koli prostor, ki otroku omogoca, da razvija svoj interes (Goldstein

1991).

Fleksibilnost

Solsko grajeno u¢no okolje mora biti ¢im bolj fleksibilno, saj ga
tako lahko prilagodimo razliénim uporabnikom. Omogocalo naj
bi izvajanje pouka na razli¢nih ravneh in v razlicnih skupinah, v
skladu z interesi in zmogljivostmi uc¢encev (Ministrstvo za Solstvo
in Sport 2007). Prilagodljivo mora biti za razlicno velike skupine
uporabnikov, razlicne ucne stile, razlicne potrebe in ideje ucen-
cev. Premi¢no in nastavljivo pohistvo, premicne in zlozljive stene
ter zavese so le nekatere izmed moZnosti, s katerimi lahko pri-
pomoremo k fleksibilnosti prostora (Sigurdardéttir in Hjartarson
2011).
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Sola ¢edalje bolj postaja prostor druZzenja zunaj rednega pouka.
V njenih prostorih poteka veliko popoldanskih dejavnosti, zato jih
je treba prilagoditi novemu nacinu socialnega Zivljenja. Oblikovati
je treba vec fleksibilnih prostorov, katerih namembnost je mogoce
hitro in enostavno spremeniti, ter prostore, ki bodo namenjeni
druZenju (Kuhar 200g9).

Interaktivnost

Slunjski (2015) poudarja, da je interaktivnost eden izmed najpo-
membnejsSih Kkriterijev kakovosti fizicnega u¢nega prostora. Ure-
jenost in organizacija u¢nega prostora morata spodbujati komuni-
kacijo ter interakcijo med vsemi udeleZenci u¢nega procesa. Sol-
ski fizi¢ni ucéni prostor je spodbuden, kadar ponuja veliko prilo-
znosti za interakcijo med ucitelji in ucenci, omogocati pa mora
tudi interakcijo z razli¢nimi predmeti v njem. Pomembno je Se, da
ponuja moznosti za interakcijo z ljudmi, ki niso neposredni ude-
leZzenci u¢nega procesa, torej s prebivalci kraja in razlicnimi obi-
skovalci.

Personalizacija
Ideja personalizacije v vzgoji in izobrazevanju sledi prepric¢anju,
da mora biti nac¢in, na katerega ucitelji podajajo u¢no snov, uskla-
jen z interesi, Zeljami in potrebami vsakega posameznega uc¢enca
(Izmestiev 2012). Bray in McClaskey (2016) menita, da morajo
imeti ucenci v $oli moznost izbire, kar pomeni, da lahko sami iz-
berejo nacin, kako se bodo ucili.

V personaliziranem u¢nem okolju ucitelj natan¢no ve, kako se
posamezen ucenec najbolj u¢inkovito uci in kako najlazje prikaze
pridobljeno znanje. Ucitelj na primer Se vedno predstavi neko
zgodbo, vendar da u¢encem moznost, da izberejo, kako jo bodo
poslusali, brali in na kakSen nacin se bodo odzvali. Da bi bilo to
izvedljivo, mora biti ucilnica urejena tako, da omogoca persona-
lizirano uc¢enje — biti mora na primer dovolj fleksibilna. To po-
meni, da lahko ucenci v njej oblikujejo posamezne prostore, ki
bodo omogocali delo v izbranih skupinah ali povsem individualno
delo. Koticke v ucilnici lahko vsako Solsko leto oblikujemo glede
na interese ucencev in jih med Solskim letom prilagajamo ucen-
cem (Bray in McClaskey 2016).

Posledica personalizacije uc¢nega prostora bo vec¢ja motivira-
nost u¢encev za ucenje in raziskovanje okolja. Ucenci bodo dobili
obcutek, da je tudi njihovo mnenje pomembno in da upostevamo
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njihove interese in Zelje. To jih bo tesneje povezalo s samo $olo,
hkrati pa Solo z njihovimi interesi (Bray in McClaskey 2016).

Predvidljivost

Otroci radi raziskujejo in odkrivajo nove stvari, vendar se zana$ajo
tudi na doloc¢eno stopnjo predvidljivosti. Fizi¢no okolje, v katerem
so0, imajo radi pod nadzorom. To pomeni, da vedo, kaj se trenutno
dogaja in kaj se bo zgodilo kasneje (Pre-K Spaces 2012). Goldstein
(1991) pravi, da v takSnem okolju otroci najbolje funkcionirajo. Vsi
koticki, police in predali morajo biti pospravljeni in organizirani
tako, da so stvari vedno na istem mestu. Treba jih je oznaciti, da
ucenci vedo, kaj je v njih, postavljeni morajo biti na taki visini,
da jih lahko doseZejo. Tako jim omogoc¢imo enostaven dostop do
pripomockov, s ¢imer razvijamo njihovo samostojnost in neodvis-
nost.

Predvidljivost okolja lahko doseZzemo z okni in vrati, skozi ka-
tera otroci vidijo in s tem spremljajo, kaj se okoli njih dogaja, z
nizkimi in premic¢nimi ovirami, z dobro osvetljavo ipd. Otrokom je
v ucilnici treba zagotoviti tudi prostor, kamor se lahko umaknejo,
kadar bi radi bili sami (Rui Olds 2011).

Varnost

Solsko grajeno ucno okolje mora spodbujati radovednost, dejavno
raziskovanje in tveganje, ne da bi bilo za otroke nevarno. Oprema
v njem mora biti oblikovana tako, da kar najbolj zmanjSa moZnost
za nevarnosti in napake (Stoecklin 1999).

Varnost mora biti zagotovljena tako za otroke kot druge zapo-
slene na Soli. Goldstein (1991) navaja nekatere najpomembnejse
varnostne ukrepe:

« iz ucilnice je treba odstraniti vse toksi¢ne in nevarne pred-
mete;

« zadostiti je treba vsem pravilom poZarne in druge varnosti v
soli;

» vsa okna morajo biti varna;

« vtiCnice morajo biti zaScitene;

« tla morajo biti nedrseca;

» pregledati je treba vso opremo in igrace v ucilnici;

 odstraniti je treba vse strupene rastline;

« izvajati je treba vaje za varno evakuacijo.
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Trajnost in ekolosSka naravnanost

Trajnostno oblikovanje po mnenju Rui Olds (2001) pomeni tdko
zasnovo fizicnega okolja, ki ustreza potrebam njegovih uporab-
nikov v sedanjosti in dopusca moznosti za spremembe, ki bodo
ustrezale potrebam prihodnjih generacij. Obstajajo Stevilni stan-
dardi trajnostne gradnje, katerih koncept temelji na fizi¢nih pro-
storih, ki so fleksibilni, uporabljajo ¢im ve¢ naravne svetlobe, na-
ravnega prezracevanja, poraba energije in vode v njih je majhna,
imajo dobro akustiko in so grajeni iz trajnih gradbenih materia-
lov (Sigurdardéttir in Hjartarson 2011). Okolje mora biti ¢im bolj
zdravo, saj so otroci veliko bolj dovzetni za absorpcijo strupenih
snovi (Rui Olds 2001).

Izbira materialov ne sme biti odvisna samo od kriterijev, kot so
zmogljivost, vzdrzljivost, videz in cena, ampak tudi od okoljskih
dejavnikov, kot so:

» poraba energije, ki je potrebna za samo proizvodnjo doloce-
nega materiala in njegovo namestitev ter uporabo;

» prispevek k onesnaZenosti zraka (koliko CO, in drugih ne-
varnih izpustov je nastalo pri proizvodnji in uporabi doloce-
nega materiala);

« vpliv materiala na kakovost zraka v prostoru;

« vpliv na popolno iz¢rpanje dolocenega vira, iz katerega je
material izdelan (Rui Olds 2001).

Kuharjeva (2009) pri trajnostni gradnji zagovarja uporabo ob-
novljivih virov energije in energetsko varc¢nih sistemov ogrevanja
ter hlajenja. Pravi, da mora arhitekt pri snovanju stavb upoSstevati
naslednje:

« spostovati neposredno okolico stavbe in jo povezati s sosesko;

« izkoristiti naravno sencenje in osoncenje stavbe;

« stavba mora biti ¢im bolj funkcionalna;

« stavha mora biti oblikovana v sozitju z naravno in kulturno
dedisc¢ino;

e smiselno in inovativno mora vkljucevati tako tradicionalne
kot avtohtone elemente;

« zgrajena mora biti iz materialov, ki zagotavljajo varno in
dolgo uporabo.

Za trajnostno gradnjo so ustrezni predvsem ekoloSki materiali,
ki so energijsko varcni, vzdrzljivi, trajni in jih je enostavno po-
pravljati. Mogoce jih je reciklirati in znova uporabiti, hkrati pa je
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njihov negativni vpliv na okolje zelo majhen. Za otroke je zelo do-
bro, da vecino casa prezivijo v ekoloSko var¢nem okolju, saj se
tako naucijo do okolja prijaznega nacina zivljenja (Rui Olds 2001).

Navedena nacela morajo snovalci prostora pri nac¢rtovanju ka-
kovostnega Solskega fizicnega ali grajenega okolja ¢im bolj upo-
Stevati, da bi oblikovali Solski prostor, ki bo ustrezal vsem, tako
uciteljem kot uc¢encem, pa tudi vsem drugim, ki ga bodo upora-
bljali. Predvsem morajo poskrbeti, da bo Solsko fizi¢no okolje in-
kluzivno, kar pomeni, da bo omogocalo ucenje vseh uc¢encev ne
glede na njihove potrebe in sposobnosti.

Navajamo Se nekaj predlogov za inkluziven Solski prostor, na-
menjen nekaterim izpostavljenim skupinam uc¢encev.

Predlogi prilagoditev za nekatere skupine uc¢encev

Poleg predlogov za nekatere potrebe u¢encev navajamo nekaj za-
misli za prilagoditve, ki jih lahko izvede tudi ucitelj sam glede na
potrebe ucencev posamezne generacije in jih vsako Solsko leto
spreminja ali dopolnjuje.

Nekatere prilagoditve ucilnice za gibalno ovirane ucence

Vrata v ucilnico morajo biti $iroka vsaj go centimetrov, da je pro-
stor dostopen invalidom. Tudi prag naj bi bil visok manj kot 2 cen-
timetra. Tla v ucilnici morajo biti nedrseca, npr. iz nedrsece gume.

Koristno je, da sta notranji in zunanji prostor povezana in da
ima ucilnica neposreden izhod v zunanji prostor Sole, npr. na Sol-
sko dvoriSce. Zato mora biti urejena klanc¢ina, ki u¢encem na in-
validskem vozic¢ku in drugim gibalno oviranim dopusca nemoten
izhod na dvoris¢e. Ce imajo otroci tezave s hojo, je ob stopnicah
poleg klancine koristna tudi ograja.

Dobro je, da so mize v ucilnici nastavljive po visini, kar po-
meni, da lahko podnje zapeljemo invalidski vozicek. Gibalno ovi-
rani ucenci potrebujejo posebno mizo s polkroznim izrezom. Vsi
predali, omare in umivalnik naj bodo na taki viSini, da jih doseZejo
vsi ucenci.

Ucilnica mora biti dobro urejena in ustrezno pospravljena. Na
tleh ne sme biti torb in drugih predmetov, ki bi ovirali gibanje
ucencev po prostoru, zato morajo imeti vse mize obe8alnik in spo-
daj predal, kamor lahko uc¢enci pospravijo vse svoje stvari.

Kadar razred obiskuje ucenec na invalidskem vozicku, je treba
mize razporediti tako, da se bo med njimi lahko gibal povsem sa-
mostojno.
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Prilagoditve za ucéence z okvaro vida

Slabovidni se pri orientaciji najbolj opirajo na vizualne informa-
cije, ki morajo biti dobro vidne in kontrastne glede na okolico (Al-
breht idr. 2010). Vhod v ucilnico (okvir vrat) naj bo oznacen z Zivo
barvo, npr. oranzno, rumeno ipd., da lahko slabovidni ucenci vrata
takoj opazijo. Z Zivo barvo naj bo oznaceno tudi, kje je kljuka, da
lahko vrata sami odprejo. Na vrata lahko namestimo vecji napis,
na katerem je oznaceno, za kateri razred gre, in ki naj bo prav tako
v kontrastni barvi, da ga ucenci lazje opazijo.

Kadar je v skupini slep ucenec, lahko ucitelj pred vrata na steno
nalepi napis v Braillovi pisavi, da bo tak u¢enec ob pomoci taktilne
zaznave natancno vedel, kje je njegova ucilnica.

Ker je dobra osvetlitev prostora eden izmed dejavnikov, ki sla-
bovidnim omogocajo lazje gibanje, morata biti osvetlitev ucilnice
pa tudi hodnika, na katerega ucenci stopajo iz ucilnice, ustrezna.

Pozorni moramo biti na izbiro barv. Izogibamo se beli in materi-
alom z blesc¢eco povrsino, saj to lahko precej zmanjsa uc¢inkovitost
zaznavanja slabovidnih ucencev.

V ucilnico je treba namestiti luci, pri katerih je mogoce jakost
svetlobe uravnavati, kar pomeni, da je svetlobo mogoce prilaga-
jati potrebam ucencev. Kadar ucenec potrebuje dodatno osvetlitev
delovne povrsine, mu lahko namestimo namizno svetilko.

Vse vti¢nice in stikala v uc¢ilnici naj bi bili oznaceni v kontrastni
barvi, da jih slabovidni ucenci hitro opazijo. Iz enakih razlogov naj
bodo v kontrastnih barvah tudi rocaji na omarah. Ce so stikala v
ucilnici bela in rocaji nekontrastni, pa jih lahko preprosto ozna-
¢imo s kontrastnim lepilnim trakom ali z barvo.

Vsaka ucilnica ima umivalnik. Nanj namestimo pipo, ki je ozna-
¢ena s kontrastno barvo, da jo lahko slabovidni uc¢enci hitro opa-
zijo in si brez pomoc¢i drugih umijejo roke. V kontrastnih barvah
je treba oznaciti tudi posodo za milo, drzalo za brisace in koS za
smeti.

Poskrbeti je treba, da je ucilnica urejena. Pri tem nam poma-
gajo obesalniki ob straneh miz, kamor ucenci obesijo torbe, da
ne leZijo po tleh. Vse omare in predale v ucilnici postavimo tako,
da se ucenci vanje ne morejo zaleteti. Stena z omarami lahko za
slepe predstavlja vodilo, s pomoc¢jo katerega se v ucilnici orienti-
rajo in se po njej gibljejo. Ce je treba, lahko robove miz ozna¢imo
s kontrastnim lepilnim trakom ali barvo. Na tla lahko nalepimo
kontrastne stopinje, ki slabovidne uc¢ence vodijo do njihove mize.
Kontrastne stopinje so lahko tudi drugac¢ne strukture kakor tla, da
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jih slepi in slabovidni pri hoji zaznavajo. Vrata, ki iz uc¢ilnice vodijo
na dvorisce, oznac¢imo s kontrastno barvo, prav tako kljuko, da je
dobro vidna. S kontrastno barvo oznac¢imo tudi robove stopnic in
klan¢ino na dvorisce. Po priporoc¢ilu Zveze drustev slepih in slabo-
vidnih Slovenije (2006) mora biti kontrastna oznaka Siroka vsaj 6
centimetrov. Dobro je, da je drugacne strukture kot podlaga, vse-
kakor pa mora biti nedrseca. Stopnice je treba oznaciti z zgornje
in stranske strani, da jih uc¢enci dobro vidijo, kadar po njih hodijo
navzgor in navzdol.

Ob stopnicah in klan¢ini morajo biti za slepe in slabovidne na-
mescena drzala, tudi v kontrastni barvi, ki jih vodijo. Ograja naj
bi se zaradi varnosti tako na dnu kot na vrhu stopnic in klan¢ine
nadaljevala Se kakS$nih 45 centimetrov (Zveza drustev slepih in
slabovidnih Slovenije 2006).

Prilagoditev uéilnice za gluhe in naglusne ucence

Akustika v ucilnicah bi morala biti dobra in vanje ne bi smel pri-
hajati hrup s hodnika. Za kar najboljSo akustiko prostora, ki je za
ucence z okvaro sluha izredno pomembna, je treba opraviti me-
ritve, s pomocjo katerih je mogoce natan¢no dolociti, kaj vse je
treba narediti, da bi bila akustika v uc¢ilnici optimalna.

Véasih lahko k boljsi akustiki pripomore ustrezen strop. Ce
imamo mozZnost obnoviti strop, lahko nanj namestimo akusti¢ne
plosce, ki zagotavljajo bolj kakovosten zvok v ucilnici. Pomembna
so tudi tla, npr. iz posebnih plos¢ iz naravne gume, ki dusijo zvok v
prostoru. Tako zagotovimo dobre akusti¢ne razmere, ki u¢encem
z okvaro sluha omogocijo lazje delo pri pouku.

Ce bi bila akustika kljub ukrepom Se vedno premalo kakovo-
stna, lahko v ucilnico namestimo posebne akusti¢ne zavese in pre-
proge. Koristno je, da so vrata v uc¢ilnico zvoc¢no izolirana, saj tako
omejimo zvoke, ki vanjo prihajajo s hodnika.

Naglusnemu ucencu lahko priskrbimo razlicne pripomocke, ki
mu olajSajo posluSanje. Eden od njih je naprava, ki se imenuje
sistem FM in omogoca neposredno brezzi¢no povezavo med izvo-
rom zvoka, torej uciteljem, in poslusalcem oziroma uc¢encem. Iz
brezzi¢nega mikrofona z oddajnikom, ki ga nosi govornik ali pa je
priklju¢en na drug vir zvoka, je signal preko radijskih valov po-
sredovan neposredno v miniaturni FMm-sprejemnik, ki ga nosi po-
slusalec. Tako pride zvok do poslusalca, v tem primeru ucenca,
brez motec¢ih Sumov in piskov (Zveza drustev gluhih in naglusnih
Slovenije 2013).
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V ucilnici je mogoce oblikovati tako imenovano slusno ali in-
dukcijsko zanko; to je elektromagnetni komunikacijski sistem, ki
naglus$nim s pomoc¢jo magneta pomaga sprejemati zvocne signale
preko elektricne Zice. Ta je napeljana po prostoru, v katerem je
poslusalec. Nanjo je prikljucen vir zvoka, na primer televizija, ra-
¢unalnik ali radio. Ojacevalnik zvoka nato omogoci, da naglusni
poslusalec s pomocjo slusnega aparata, ki ima posebno T-stikalo,
jasno sli8i (Zveza drustev gluhih in naglu$nih Slovenije 2015).

Prilagoditve za ucéence z motnjami pozornosti
in hiperaktivnostjo ter uc¢ence z motnjami
avtisticnega spektra

Za ucence z motnjami pozornosti in hiperaktivnostjo ter z mot-
njami avtisticnega spektra mora biti v ucilnici ¢im manj motecih
dejavnikov (npr. slike, barve, vzorci), ki bi preusmerjali njihovo
pozornost. Zato so za ucilnice primerne neviralne in enobarvne
stene, strop in tla. Prostor, kjer so razstavljeni izdelki uc¢encev, naj
bo iz podobnih razlogov raje v zadnjem delu ucilnice. Tako zago-
tovimo, da so izdelki med poukom za hrbti u¢encev, torej jih ne
vidijo in zato ne preusmerjajo njihove pozornosti. Bolje je, da niso
razstavljeni po celotni ucilnici, ampak da zanje zagotovimo le eno
mesto.

Otroci z motnjami avtisticnega spektra so obcutljivi na Stevilne
drazljaje iz fizicnega okolja, zato jih poskusamo ¢im bolj omejiti.
Vsa okna v ucilnici naj imajo Zaluzije, da je svetlobo, ki prihaja
od zunaj, mogoce prilagajati njihovim potrebam, lu¢i pa naj bodo
take, da je mogoce jakost svetlobe prilagajati. Vsa oprema naj bo
narejena iz naravnih materialov (les, pluta, naravna guma), ki so
na otip prijetni.

Vse pripomocke in gradiva je treba pospraviti v omare in pre-
dalnike. Tako je ucilnica vedno urejena. Predalniki naj bodo na-
rejeni tako, da je mogoce oznaciti, kaj je v njih. Dobro urejena in
organizirana ucilnica je namre¢ pomembna za nemoteno ucenje
vseh ucencev, Se posebej tistih z motnjami pozornosti in avtistic-
nega spekitra.

Kot pravi Abend (2011), otroci z motnjami pozornosti v ucilnici
potrebujejo prostor, kamor se lahko umaknejo in nemoteno opra-
vijo razlicne naloge in dejavnosti. Enako velja za u¢ence z mo-
tnjami avtisticnega spektra. Koristno je, da je v ucilnici prostor,
ki je namenjen individualnemu delu. Uc¢itelj ga lahko po potrebi
oblikuje s posebnim zvoc¢no izolativnim premi¢nim panelom, ki
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ga 7z magneti pritrdi na steno. V individualnem koticku se lahko
ucenci samostojno in nemoteno ucijo oziroma opravljajo druge
Solske dejavnosti. Ce je treba, lahko prostor za individualno delo
oblikujemo kot koti¢ek za sprostitev in vanj namestimo blazine.

Ker je priporocljivo, da otroci z motnjami pozornosti ob¢asno
sedijo na terapevtski Zogi, lahko imamo v ucilnici tudi kaksno te-
rapevtsko Zogo, na stolih pa so lahko posebne gibljive in mehke
blazine, ki omogoc¢ajo podoben ob¢utek kot sedenje na Zogi. Sola
lahko u¢encem z motnjo pozornosti in hiperaktivnostjo ter mot-
njami avtisticnega spekitra priskrbi Se Stevilne druge pripomocke,
ki jim olajSajo ohranjanje pozornosti in sledenje pouku.

Prilagoditev za ucence iz drugih jezikovnih
in kulturnih obmodij

V slovenskih osnovnih $olah je vsako leto vec otrok, ki prihajajo iz
razli¢nih drugac¢nih kulturnih in jezikovnih obmo¢ij in se morajo
vkljuciti v okolje, ki je zanje povsem novo in neznano. Da bi se v
Solah pocutili prijetno in varno, je Solsko fizitno okolje, v nasem
primeru govorimo o ucilnici, treba prilagoditi tudi njim.

Pri prilagoditvah ucilnice ima najvec¢jo vlogo ucitelj. Poskrbi
lahko, da se bo otrok v novo okolje vkljucil kar se da hitro. Na
steno ucilnice lahko skupaj z ucenci na primer prilepi zemljevid
drzave, iz katere ucenec prihaja, ali kaksno fotografijo iz njego-
vega domacega kraja, na tablo lahko napiSe spodbudne besede v
jeziku drzave, od koder je uc¢enec, ipd. Tako bo Ze ob vstopu v ucil-
nico zagledal nekaj, kar pozna, in se bo pocutil dobrodoslega.

Predlagamo, da se ucitelj na sestanku s starsi, ze pred samim
sprejemom otroka v $olo, pozanima, kaj ima ucenec rad, kaj poCne
v prostem cCasu, kak$ni so njegovi interesi ipd., in nato poskusa
ucilnico ustrezno prilagoditi.

Zakljucek

Navedli smo le nekatera nacela in prilagoditve, ki jih je treba pri
nacrtovanju Solskega fizicnega ucnega okolja upostevati za neka-
tere skupine otrok. ManjSe prilagoditve ucilnice lahko izvedemo
vsako Solsko leto posebej, glede na konkretne potrebe ucencev.
Potrebe razlicnih skupin ucencev je treba poznati, da lahko
vecje ustrezne posege opravimo pri obnovitvah Solskih prostorov
ali pri na¢rtovanju novega ucnega prostora. Menimo, da je treba
prilagoditi celotno Solsko zgradbo in ne le ene ucilnice, seveda pa
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je bolje na Soli imeti vsaj eno prilagojeno ucilnico kot nobene. Ne-
katere predlagane prilagoditve, npr. SirSa vrata, nedrsec tlak, nizji
prag, ki so posebno pomembne za gibalno ovirane ucence, so do-
brodosle tudi za vse druge ucence, ki nimajo izrazitih posebnih
potreb, saj menimo, da s prilagoditvami pridobijo vsi, ne le tisti s
posebnimi potrebami.

Menimo tudi, da pri gradnji Sol in vrtcev Se premalo uposte-
vamo razlicne potrebe ucencev in otrok in prepogosto gradimo
nove vzgojno-izobraZevalne ustanove, ki so neprilagojene njiho-
vim potrebam. Morda nas pri tem ovira pomanjkanje finan¢nih
sredstev in izberemo cenejSo reSitev, ki pa na dolgi rok ni naj-
boljsa, ali pa je prisotnega premalo znanja, sodelovanja in kon-
senzualnega nacrtovanja (Day in Parnell 2003) ucnega prostora.
Vse vzgojno-izobrazevalne ustanove bi bilo treba nac¢rtovati tako,
da bi bile prilagojene razlicnim potrebam vklju¢enih v vzgojno-
izobrazevalni proces.

Pri manjsih in cenejsih posegih, ki zadevajo en ucni prostor,
ucilnico ali igralnico, priporo¢amo, da ravnatelj in ucitelj ali vzgo-
jitelj pri nacrtovanju prilagoditev sodelujeta s starsi, saj ti zelo do-
bro poznajo svoje otroke in vedo, v kak§nem okolju se pocutijo
domace in prijetno. Tako lahko z manj$imi vsakoletnimi prilago-
ditvami moc¢no vplivamo na dobro pocutje u¢encev in ucitelja, pa
tudi starsev, saj jim damo obcutek, da njihovo mnenje Steje in da
jih sprejemamo.

Veliko zamisli imajo uc¢enci sami, zato je dobro, da jih povpra-
Samo, kaj bi si Zeleli. Svoje ideje lahko napiSejo ali pa nariSejo.
Vseh seveda ni mogoce upostevati, dobro pa je, da jih imamo na
voljo ¢im vec in da lahko med njimi, glede na moznosti in potrebe,
izbiramo.
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Intervju z Justino Erculj, dobitnico
nagrade za izjemne dosezke na
podrocju izobrazevanja odraslih

Polona Pecek
Sola za ravnatelje

Eva Valant
Sola za ravnatelje

Diplomirano slavistko in anglistko najbolj zaznamujejo dosezki v
Soli za ravnatelje, kjer je njeno vodilo prepric¢anje, da je strokovni
razvoj klju¢ do kakovostnega dela in da je treba odpirati vrata za-
vodov za povezovanje in mreZenje. Dala je pobude, razvila in vo-
dila Stevilne programe usposabljanja za ravnatelje s trdnim pre-
pricanjem, da je ugled ravnateljev in strokovnih delavcev mogoce
ohraniti in krepiti z eticnim ravnanjem.

Cestitke za prejeto priznanje! Kaj vam ta nagrada pomeni
na osebni in profesionalni ravni?

Na osebni ravni mi pomeni potrditev za vse dneve, ure, ki sem jih
namenila sluzbi, pa seveda tudi to, da so moje delo vendarle opa-
zili. Lahko bi rekla, da je »balzam za duSo« in nekaj, kar se ti ne
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zgodi ravno vsak dan. Ker pa gre vendarle za priznanje na pro-
fesionalni ravni, ga jemljem kot potrditev preteklega uspesSnega
dela in kot spodbudo za prihodnje razvojno delo, ¢ceprav se moja
poklicna pot pocasi koncuje. Vseeno menim, da imam Se kaj po-
vedati in dati na podroc¢ju profesionalnega razvoja ravnateljev in
strokovnih delavcev, nagrada mi bo dala Se malo vetra v jadra.
Navsezadnje sem jo dobila za izjemne doseZke, ne za Zivljenjsko
delo, ¢e se malce poSalim.

Ce se ozrete na prehojeno pot, katere so tiste stvari, ki bi jih
pri svojem delu izpostavili? Na kaj ste najbolj ponosni?

Ze pri snemanju spota, ki se je vrtel ob podelitvi nagrad, so mi
namenili podobno vprasanje, zato bom tudi podobno odgovorila.
Ena od stvari, na katere sem ponosna, je moje inovativno delo.
Zdi se mi, da sem bila mogoce res ob pravem ¢asu na pravem me-
stu. To pomeni, da sem zaznala, kaj je v nekem ¢asu trend v svetu
in hkrati tisto, kar bi potrebovali pri nas. Se pravi, da sem znala
spremembe in novosti zdruziti s slovensko izobrazevalno kulturo.
Novosti namrec nikoli nisem nekriticno prenasala v slovenski pro-
stor, saj je Ze to, da smo svoj podiplomski studij zakljucili v Veliki
Britaniji, odpiralo dovolj veliko polje pomislekov. Sem pa znala po-
iskati prostor za programe, kot sta Mentorstvo novoimenovanim
ravnateljem ali MreZe ucecih se 8ol in vricev, ¢e omenim dva, ki
sta se obdrzala najdlje.

Drugo moje moc¢no podro¢je je mrezenje. V vseh teh letih sem
spletla — in kar je Se pomembneje, tudi ohranila — mnoge profesi-
onalne vezi tako z nekdanjimi sodelavci kot z ravnatelji in Stevil-
nimi sodelavci v razlicnih projektih. Vcéasih se poSalim, da imam
tako kot nas nekdanji zunanji minister vimeniku veliko pomemb-
nih Stevilk, zlasti ko gre za povabilo strokovnjakom na katerega
od nasih dogodkov ali za sodelovanje v projektih. Te profesionalne
mreze so me obogatile na razlicne nacine. Spoznala sem tuje iz-
obraZevalne sisteme in poti usposabljanja ravnateljev, dobila vpo-
gled v vodenje zunaj izobraZevalnega sveta in dostop do znanja, ki
ga pri usposabljanju ravnateljev §e kako potrebujemo. Nekatere
od teh vezi so prerasle v prijateljstva, kar pa najvec Steje, kajne?

Kaj pa obZalovanje, je kaksno?

Moja profesionalna bole¢ina je Ze mnoga leta pomanjkanje izvir-
nih raziskav s podroc¢ja vodenja v vzgoji in izobrazevanju v Slove-
niji. Zal nisem znala najti ¢asa in prostora za ta del svoje dejavno-
sti. Ko sem delala manjSe raziskave za potrebe svojih programov,
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sem vedno znova ugotavljala, koliko podatkov, spoznanj se skriva
v Solah, vrtcih, pa jih ne prepoznamo, ker ne delujemo razisko-
valno. Premalo sem izKkoristila ¢as, ko sem predavala na Fakulteti
za management, kjer sem bila mentorica pri ve¢ kot dvajsetih ma-
gistrskih nalogah. Mnoge od njih so imele velik potencial, da bi
prerasle v vecje raziskave, a je ostalo zgolj pri objavi nekaj ¢lan-
kov. Morda mi bo v naslednjih letih Se uspelo iztisniti toliko ener-
gije, da se bom vkljucila v raziskavo, ki bi na primer dala empi-
ricne podatke o tem, kaj pomeni uspesno ravnateljevanje v Slove-
niji in kaj ravnatelji potrebujejo za to, da bi bili uspesni. Da bi po
vzoru raziskave v anglosaskem svetu naredila nekaj podobnega
kot »deset trditev o uspeSnem ravnateljevanju v Sloveniji«.

Kam gremo kot druzba na podrodju izobrazevanja?

Predvsem se mi zdi, da se moramo zavedati, da izobraZujemo za
prihodnost, in da torej ne vemo, kak§no znanje bodo nasi ucenci
takrat potrebovali. Zato jim moramo dajati Siroko znanje in jim
omogociti razvoj kriticnega misljenja, spodbujati radovednost in
veselje do ucenja. Spremeniti bi morali vzorce tradicionalnega po-
uka in odpirati prostor inovativnosti, ustvarjalnosti, omogociti, da
se na napakah uc¢imo, ne da jih kaznujemo. Zato pa potrebujemo
pogum, predvsem ga pogreSam pri ustvarjalcih izobrazevalne po-
litike. Dosedanje velike reforme so se preveckrat pokazale kot
kozmeti¢ni popravki, ki uciteljeve vloge in ucenja ucencev niso
bistveno spremenili.

Kaksno bi moralo biti po vasem mnenju vodenje
vzgojno-izobrazevalnih zavodov v prihodnosti?

Mislim, da na8i ravnatelji vecinoma delajo dobro. Pogresam pa ne-
koliko ve¢ poguma, da bi si upali stopiti na neznane poti. Saj vem,
zakonodaja pa inSpekcija pa podobne ovire, bodo rekli. Ampak ni
Cisto tako. Ravnatelji imajo precej prostora, ki ga lahko napolnijo
s svojimi idejami. Bolj drzno bi ga morali izkoristiti in v vodenje
morda tudi nekoliko bolj vkljucevati svoje sodelavce. Mislim Se, da
postaja vodenje vse bolj etiCna kategorija, zato ne bodo v ospredju
veS¢ine, ampak ravnanja, ki temeljijo na trdnih vrednotah.

Kaj je tisto, kar bi priporodili ravnateljem pri njihovem delu?

Tezko vprasanje in kar drzno je dajati nasvete, priporocila »iz na-
slonjaca«. Vsekakor se nagibam k temu, da bi morali Se bolj odpi-
rati prostor za dialog, za razli¢cne poglede in tako sprejemati ne-
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koliko pogumnejse odlocitve; da bi torej postali Se bolj dejavni so-
ustvarjalci sprememb, ki naj ne ostanejo le v njihovih zavodih,
ampak naj jih predstavljajo SirSe in k temu pozovejo tudi tiste,
ki snujejo izobraZevalno politiko. Ne smejo pozabiti, da so sku-
paj mocnejsi, zato jih pozivam k oblikovanju strokovnih mrez, v
katerih bi se kovale inovativne resitve na podroc¢ju vodenja.

Lahko izpostavite kaksno podrodje v vzgoji in izobrazevanju,
za katero menite, da bi ga bilo res treba spremeniti?

Res? Mogoce malo manj normiranosti in da bi se ravnatelji lahko
bolj posvecali pedagoSkemu vodenju. To posluS§am od ravnateljev
ze leta, pa imam skupaj z njimi obcutek, da se administrativni del
malo prevec¢ kopici. Ali pa imamo zgolj ta obcutek? Ampak tudi to
ni dobro ali je celo Se trsi oreh. Zanimati nas mora, zakaj imajo ta
obcutek in kako ga preseci. Pa ve¢ bi se morali ukvarjati z odnosi,
kar nam ne nazadnje sporo¢a tudi TALIs-ova raziskava. Zelela bi
si, da bi vsi ucenci radi hodili v Solo in da bi vsi ucitelji in rav-
natelji takoj, ko za¢nejo opravljati ta poklic, sprejeli dejstvo, da je
vsezivljenjsko ucenje sestavni del njihove profesionalne poti.

Kaj ste se sami naucili pri svojem delu v vzgoji in izobrazZevanju?

Premalo je prostora, da bi nastela vse, kar mi je dalo moje delo.
Ko sem ucila na Srednji Soli za gostinstvo in turizem Bled, sem se
morala najprej nauciti, da moram upostevati okolje, od koder pri-
hajajo dijaki. Slovens¢ino sem ucila v razredih, kKjer je zgolj petina
dijakov govorila slovensko. Velik izziv! Pa §e eno pomembno spo-
znanje bi rada delila z bralci. V razredu so sedeli »pridni« dijaki in
seveda tudi taki, ki jim za Solo ni bilo kaj dosti mar, in verjetno sem
komu kdaj rekla, da bo teZko uspesen v poklicu, ¢e se v Soli ne bo
ucil. Kak§na zmota! Mnogi od teh u¢no ne tako uspesnih dijakov so
postali vrhunski mojstri svojega poklica, ker jih odlikujejo druge
lastnosti, ki jim danes u¢eno recemo »transverzalne vesc¢ine«. To
svojo izkusnjo Se danes veckrat delim z udelezenci usposabljanj.

Delo v Soli za ravnatelje mi je na Siroko odprlo moZnosti za
inovativnost, ustvarjanje programov, sodelovanje v nacionalnih in
mednarodnih projektih, vse to pa so bile tudi odli¢ne u¢ne priloz-
nosti, za kar sem danes hvaleZzna, sama nase pa ponosna, da sem
jih znala izkoristiti.

Hobiji so sestavni del vasega Zivljenja, Se posebej druzenje z naravo.
Kako vam je to pomagalo pri vasem delu?
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Pred priblizno tridesetimi leti sem odkrila hribe, pred desetimi pa
Se pohajkovanje po dolgih veznih poteh. Verjetno bi bila danes vi-
deti in bi delala drugace, ¢e jih ne bi. Hoja po zahtevnih zava-
rovanih ali celo nezavarovanih poteh te opomni, da je narava Se
mocnejsa od tebe, da torej nisi vsemogocen, in ¢e se ji hoces pri-
bliZati, mora$ biti vztrajen, pogumen in malo poniZen. Na dolgih
pesSpoteh moras vztrajati kljub deZju in kak§nemu Zulju, ¢e hoces
priti na cilj v priblizno nac¢rtovanem ¢asu. Spomnim se nekega in-
tervjuja z znanim alpinistom Vikijem GroSsljem, ki je dejal, da tudi
sam kdaj trpi zaradi viSine ali bolec¢in. Za razliko od mnogih dru-
gih pa zaradi tega ne tarna, ampak vztraja. No, nekaj tega je tudi
v meni.

Sem kaj pozabila vprasati, pa sami kot nekdanja urednica revije
veste, da bi bilo treba povedati nasim bralcem?

Absolutno. Kot strokovnjakinja za karierno pot me niste vprasali,
kje se vidim ¢ez pet let. Poeti¢no bi rekla: hodim in hodim, opazu-
jem ¢udesa narave in se predajam son¢nim zZarkom. Upam, da ¢im
vec tega, kajti takrat bom Ze v t. i. tretjem Zivljenjskem obdobju,
kar koli si ze kdo pod tem predstavlja. Pa Se kaj bom napisala za
revijo, ¢e boste hoteli objaviti.
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Managing Headteachers’ Careers

The article discusses the underlying theoretical basis for the em-
powerment of headteachers regarding career guidance within the
framework of lifelong career orientation services. It builds on the
premise that it is the systematic encouragement of headteachers’ ca-
reer that can contribute most significantly to the actualisation of the
concept of lifelong career guidance at all levels. The article defines key
concepts, presents an overview of documents and systemic regulation
in relation to lifelong career guidance, a review of the most recent for-
eign and domestic studies and a review of programmes and projects
of the National School for Leadership in Education up until now and
relating to the concept of career management. The key conclusions
of the article establish that there are elements and mechanisms deal-
ing with headteachers’ career guidance already in place in Slovenia;
however, they are not fully regulated at the level of the system and
implementation. Certain Slovene documents and existing programs
within the National School for Leadership in Education, discussed in
the article, represent a solid foundation for a systematic regulation of
the field of headteachers’ career management.

Keywords: career, career management, headteacher, lifelong career
guidance
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Professional Development Planning for Teaching Staff
in Elementary Schools

This article describes the planning of the professional development of
elementary school teaching staff. We have examined and studied the
practice of planning and the headteacher’s role in planning the profes-
sional development of teaching staff. Our study covered all element-
ary school heads in Slovenia. It revealed they differ considerably in
their practice of professional development planning. The heads real-
ise the importance of the interconnectedness between the professional
development of teaching staff and school development, and therefore
perform certain forms of evaluation as a basis for professional devel-
opment planning. The two weaknesses in planning, as indicated by
our study, are the headteachers’ lack of knowledge and skills in re-
lation to the ways of interrelating and coordinating the professional
development of teaching staff with the needs of the school as a whole,
as well as the unsystematic monitoring of the effects of professional
development on working with students.

Keywords: professional development, elementary school, planning,
headteachers, teachers
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Development Task of Updating the Development Strategy
of the Vocational College, Kranj School Centre

Kranj School Centre (Kranj SC) was established through the mer-
ging of Kranj School Centre for Technical Sciences and the Education
Centre of Economics and Services (with the exception of its school
of economics, now Gimnazija France PreSeren). Operating within the
centre, there are five organisational units, of which the Vocational Col-
lege plays an important role, since it is one of the biggest colleges in
Slovenia in terms of the number of education participants. The mer-
ging required numerous changes and, above all, the need to analyse
the current situation and necessary strategic directions emerged. As
early as 2013, a working group for strategic orientation was set up and
produced a development strategy that was then formalised in 2014.
Later, a number of changes took place, which necessitated the updat-
ing of the development strategy. The aim of this paper is to explain the
process of amending the strategic document from the point of view of
obtaining relevant data for the shaping of strategic goals and vision,
as well as in terms of coordination among the internal stakeholders
of Kranj SC, while the actual goal lies in a deeper and more thorough
reflection on the preparation of strategic documents at school.

Keywords: development strategy, vocational college, theory of con-
straints, strategic goals, competition analysis
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Internal Audit of the Financing of a Public
Educational Institution

This article focuses on a singular study of one internal audit case of
funding in a public educational institution, Kindergarten X. The case
study will be conducted in accordance with the audit methods fol-
lowing the internal audit steps, which include: audit planning, audit
execution, the preparation of recommendations to the management
and the monitoring of the management’s implementation of internal
audit recommendations. The subject of internal audit is the financing
of public Kindergarten X activities in the part that refers to the har-
monisation of financing activities with external legal and internal ac-
counting and organizational regulations in a given financial year. The
findings of the case study should help headteachers in public educa-
tional institutions and their internal auditors to get to know and un-
derstand the functioning of the entire educational institution in the
context of the activities taking place at individual financing stages.

Keywords: internal audit, financing process, funds
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The Impact of Legislation on the Content Relevance
of Financial Plans in Elementary Schools

A school’s financial plan is a document in which the school financially
evaluates the goals and tasks for the following year. It is drawn up
by the accountant in cooperation with the headteacher. Our research
problem comes from our experiential and research finding that ele-
mentary schools, as public educational institutions, tend to fail in set-
ting up financial plans that are content relevant. The content of each
financial plan is the most heavily reliant on the provisions of different
regulations, such as laws, regulations and instructions. Therefore, our
study sought to establish whether the laws, regulations and instruc-
tions regulating financial plans are sufficiently comprehensible. It in-
cluded all primary schools in Slovenia and was carried out through
a survey that was sent to the accountants of all elementary schools.
About one third of schools responded to our survey, constituting our
study sample. As the method of research, the t-test was used for two
independent samples. We have determined that there is a weak pos-
itive correlation between the assessment of the comprehensibility of
acts, regulations and instructions, and the content relevance of finan-
cial plans. It is our recommendation that instructions regarding the
content of elementary school financial plans be composed at the sys-
temic level.

Keywords: financial plan, legislation, elementary schools
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Transforming the Physical Classroom
into an Inclusive Learning Space

The physical or built learning space is one of the elements of learn-
ing environment that has a significant influence on the work of teach-
ers and students, as well as their well-being, health, motivation and
learning outcomes. As classrooms bring together different groups of
students with a variety of needs and expectations, it is necessary that,
following the inclusivity paradigm in teaching, the physical or built
learning environment be adapted to various user needs and expecta-
tions. In regard to this, the article points out several principles for cre-
ating an inclusive physical space out of the primary classroom, which
include: promoting independence and autonomy, diversity and stimu-
lation, multisensory experience, the interweaving of interests, flexib-
ility, interactivity, personalisation, predictability, safety, sustainability
and ecological orientation. Certain suggestions are also presented for
constructing a classroom suited to different student groups, e.g. for
the physically impaired, students with visual impairment, the deaf or
hard-of-hearing, students with attention disorders or hyperactivity, the
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students of autism spectrum disorders, and those from other linguistic
or cultural backgrounds.

Keywords: learning environment, physical or built learning space, in-
clusive classroom
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Nadaljevalni program Sole za ravnatelje 2018:
inovativnost in ustvarjalnost v vodenju
16.-17. januar 2018, Kongresni center Portus, Portoroz

Letos smo se odlocili za temo, ki povezuje vodenje z inovativnostjo

in ustvarjalnostjo, saj je v danasnji druzbi za vse vzgojno-izobrazevalne
zavode vedno aktualnejsa in glede na vse, kar se dogaja na podroc¢ju
vzgoje in izobrazevanj, vedno pomembnejsa. Vse bolj se namrec¢
zavedamo, kako nujni sta inovativnost in ustvarjalnost, saj se v Solah
in vrtcih vsak dan srecujemo s tem izzivom in ga bolj ali manj uspesno
premagujemo. Pri tem je vodenje izjemno pomembno, ¢e ne celo
odlocilno. Kako, s kom bomo sodelovali, kako vodili sebe in zaposlene,
da bomo inovativni in ustvarjalni, ter kako bomo to prenasali na naSe
kon¢ne uporabnike, je danes nedvomno tema Stevilka ena. Zavedamo
se, da je veliko tega odvisno od okolja in na¢ina vodenja, pa tudi, da to
na vseh ravneh postaja vedno vec¢ja nujnost in Ze dolgo ni ve¢ samo
izbira posameznega vodje.

Letosnji nadaljevalni program smo naravnali tako, da bomo lahko ¢im
bolj u¢inkovito in profesionalno poglobili in nadgradili znanja in ves¢ine,
pomembne za inovativnost in ustvarjalnost v vodenju. K sodelovanju
smo povabili priznane slovenske in tuje predavatelje, tako s podroc¢ja
izobraZevanja, gospodarstva, nevrologije kot s podro¢ja marketinga in
drugih dejavnosti, saj bomo tako Se dodatno osvetlili izzive vodenja,
hkrati pa vam bomo ponudili prostor, kjer bomo izmenjali mnenja in
kjer bo potekala profesionalna razprava. V skupinah bomo poglobljeno
razpravljali o temah, ki jih bomo predstavili na plenarnih predavanjih,

z njimi povezanih strategijah vodenja in o predstavljenih primerih dobre
prakse ter tudi sami izkusili inovativnost in ustvarjalnost. Obenem

pa nismo opustili naSega in vasega zZeleznega repertoarja: novosti

s podrocja zakonodaje in finan¢nega poslovanja.

htip://solazaravnatelje.si
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