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DOBRE ZAMISLI IN PRAKSE NE SODIJO V OSAMO

Spoznanja o tem, da zivimo v vedno bolj spreminjajocem se in nepredvidljivem socialnem, druz-

benem in politicnem okolju, v katerem so prav ljudje s svojimi spretnostmi in znanjem klju¢nega
pomena zakrepitev zmoznostiorganizacij, da se lahko ustrezno odzovejo na te spremembe, izha-

jajo Se iz prehoda v novo tisocletje. Organizacije se soocajo s stevilnimi pritiski, ki nastajajo tako

zunaj kot znotraj njih. Ob zavedanju, da je dandanes ritem sprememb zaradi Stevilnih dejavnikav
Se veliko hitrejsi, kot je bil na primer pred dvajsetimi leti, je spoznanje o tem, da postaja znanje
najmocnejse gonilo razvoja, klju¢nega pomena. Na podrocju gospodarstva pomen znanja prepo-
znavajo ze nekaj ¢asa; znanje je namrec tistikljucni element, ki podjetjem omogoca konkurencno
prednost na trgu. Kljub temu da imajo podjetja na voljo napredne informacijske in tehnoloske
resitve, kot kljucni element za nadaljnji razvoji in ustvarjanje konkuren¢ne prednosti prepozna-
vajo prav znanje zaposlenih. Se tako inovativne informacijske resitve in tehnologijo lahko kon-
kurencne organizacije brez vecjih tezav hitro pridobijo zase, znanje vsakogar od zaposlenih paje
tisto, kar organizaciji zagotavlja trajen uspeh.V ospredje je tako stopilo spoznanje, da je najvec
vredno znanje, ki kroZi med zaposlenimi in povzroca nastajanje povezay, spodbuja k razmisljanju

(nustvarjanju novega znanja.

Ob iskanjuin prebiranju strokovne literature, v kateri avtorjipredstavljajo dejavnosti, dejavnike in
ucinke upravljanja z znanjem, lahko ugotovimo, da se vedji del virov nanasana procese gospodar-
skih druzb, v katerih avtorjikat temeljni cilj poudarjajo pridobivanje trajne konkurencne prednos-
ti, izboljsanje poslovnih procesov in poveCevanje storilnosti. Pri tem se zastavlja vprasanje, alije
upravljanje z znanjem res primerno samo za gospodarske druzbe oziroma profitne organizacije,
usmerjene v doseganje konkuren¢ne prednosti na trgu, ali pa ga je mogoce uspesno uporabiti
tudiv javnem sektorju, pri neprofitnih organizacijah, torej tudi za vodenje sol in vrtcev. UCinki, ki

jih prinasa upravljanje z znanjem, kot so na primer izboljsanje komunikacije in delovnih procesov,
krepitev kulture deljenja znanja, ve€ja ucinkovitost in kakovost, racionalizacija poslovanja, zmanj-
sevanje stroskov ipd., so skupni tako profitnim kot neprofitnim organizacijam. Zaradi navedene-
gamenim, da je, ne glede na to, da vecina virov upravljanje z znanjem povezuje z gospodarskimi
druzbami, to lahko izredno ucinkovito tudina podrocju vodenja sol in vrtcev, kjer se, Se bolj kakor

kje drugje, pravi potencial skriva v znanju.

Vodenje vvzgojiinizobrazevanju je okolje, bogato z viriznanja, klju¢niizziv v zvezis tempaje, kako
povezati posamezne lokalne vire znanja, da bibilo delovanje %ol in vrtcev 3e boljse. Ce upravljanje
zznanjemv gospodarstvu potekanaravniorganizacije, kilahka ima stevilne enote, je na podrodju
vodenja v vzgoji in izobrazevanju smiselno govoriti o taksniizvedbi, ki presega raven ene Sole ali
vrtca, torejnaravnisistema. Temeljniizziv pritem je znanje prepoznati, organizirati, shraniti, pre-
nasati, ustvarjati novo znanje in ga ¢im bolje uporabiti. Prizadevanja za vzpostavitev inovativnih
ucnih okolij, ki jih podpirajo inovativni pristopi k vodenju sol in vrtcev, so vodila v razmisljanja o
tem, kako spodbuditi prenos znanja in dobrih praks med ravnatelji. Pritem je kljucno spoznanje,
da je poudarek na ravnateljih, ki so nosilci in hkrati »proizvajalci« znanja. Procesi pridobivanja,
ustvarjanja in delitve znanja so v tem primeru povsem odvisni od posameznikov, sistem pa lahko

to spodbuja tako, da zagotavlja prostor in podporo.

Pred vami so zapisi 0 34 primerih dobrih praks vodenja, ki so nastali med projektom Vodenje in
upravljanje inovativnih u¢nih okolij in predstavljajo primer spodbujanja prenosa znanja in dobrih
praks ravnateljev, ki so v okviru omenjenega projekta sodelovali pri izvedbi svetovan. Poleg tiska-
ne oblike bodo objavljeni tudi na spletu, pri cemer bodo spletne razlicice vsebovale Se priloge
(obrazce in vzarce). Tako zbrani, shranjeni in objavljeni zapisi bodo dober temelj za vzpostavitev

baze znanja na podrocju vodenja v vzgoji in izobrazevanju. Naj vam bodo v pomoc pri vodenju,
spodbujajo naj vaso ustvarjalnost in inovativnost, vam olajsajo sprejemanje odlocitev, povecajo
ucinkovitost inkakovost vasega dela, vam prihranijo ¢as, predvsem panaj vas spodbudijo k delitvi

znanja, saj dobre zamisli in prakse ne sodijo v osamo.

Sebastjan Cagran
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Pokliciv vzgojiin izobrazevanju predstavljajo pomembno poslanstvo v druzbi, ki zahteva nenehno
ucenje in prilagajanje ter uvajanje sprememb. Pogost obcutek uciteljev je, da sistem in vodstva
sol zahtevajo nenehne spremembe, ki so za vecino motece. Nasprotno je sirse druzbeno razmi-
Sljanje, predvsem delodajalcev, da bi morale sole marsikaj spremeniti, da se bo kader, kibo vstopil
na trg delovne sile, lazje in hitreje prilagodil potrebam delodajalcev.

Ce se spomnimo ¢asa, ko smo bili sami udeleZenci izobrazevanja, lahko opazimo Stevilne spre-
membe, ki so se zgodile od takrat. Pomembno je, da se danes svet Se hitreje spreminja, tako na
tehnoloskem kot nadruzbenem podrocju. Zaposleniv izobrazevanjune moremoa itimimo tega, saj
nas to moc¢no zadeva. Hkrati pa uvajanje sprememb ne sme posegativ stevilne dobre izkusnje, ki

so jih ustvarjale generacije pred nami, in to moramo obdrZati ter prenasati na naslednje rodove.

Studij izbrane literature, navedene v prispevku, in opazovanje trehrazli¢nih Sol staprinesla zanimive
izkusnje v zvezi z uvajanjem sprememb. Priuvajanju sprememb v izobraZevanju je najpomembnejsi
strokavni delavec, kimorabitimotiviran za to, dabo svoje delo opravljal strokovno in s prizadevanjem
zanapredek. Pogoj za motivacijo je zelo povezan z uspesnim vodenjem sole, kar pa je odgovornost
ravnatelja. Dobra podpora pedagoskemu kadru je predvsem skrb za profesionalnirazvoj. Na vrhu je

sistem oziroma ustanovitelj, ki mora uvajanje inovacij in sprememb sistemsko spodbujati. Da se na
koncu vse skupaj dobro iztece, je marsikdaj potreben tudikancek srece.
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PREGLED TEORIJE Z IZBRANEGA PODROCJA

»Danes se ne moremo vec¢ odlocati med spremembo in nespremembo, lahko pa se odlo¢amo o tem,
kako se bomo na spremembe odzivali ... Zmoznost soocanja s spremembami je v postmoderni druzbi

postalanepogresljiva.«
Michael Fullan

Stanje v druzbi in prihod novih tehnologij ter njihova
povezanost z izobrazevanjem

Slovenija dozivlja tehnoloske in druzbene spremembe, ki so prav tako znacilne za Evropo in velik del
sveta. Prebivalstvo se starain tako vse manj delovno aktivnih prebivalcev podpira pokojninski sistem,
gospodarska rast se po krizi zopet dviga, dozivljamo vedno vecje podnebne spremembe, v ospred-
je stopa vecpolaren svet, kjer se dobicek vedno bolj ustvarja v storitvenih dejavnostih in vse manj v

proizvodnji. Tehnologije se razvijajo tako hitro kot se nikoli v zgodovini, in danes govorimo, da smo
na prehodu v Cetrto industrijsko revolucijo. Ti globalni trendi in razvoj imajo in bodo imeli vedno vedji
vplivnaizobraZevanje.

Cetrtaindustrijska revolucija je eden izmed pomembnejih dejavnikov, ki bo vplival tudi na prihodnost
izobrazevanja. Hitrost Cetrte industrijske revolucije se v nasprotju z industrijskimi revolucijami v preteklosti
povecuje eksponentno. To je mogoce pripisati zapletenemu in mo¢no vzajemno povezanemu svetu, v

.. v

katerem zivimo, in dejstvu, da nove tehnologije prispevajo k razvoju se novejsih in zmogljivejsinh teh-
nologij (Schwab 2017).

Blizamo se fazi, ko bomo iz kapitalisti¢ne presli v sodelovalno dobo, ki hkrati mocno spreminja pe-
dagogiko v ucilnicah. Avtoritarni - piramidni model poucevanja se umika in spreminja v sodelovalno

izobrazevanje. Ucitelji postajajo bolj pomocniki kot predavatelji. Posredovanje znanja postaja man;

pomembno od gojenja vescin kriticnega misljenja. Ucitelji uCence spodbuijajo, naj razmisljajo bolj ce-
lostno. Prednost pred ucenjem na pamet ima analiza (Rifkin 2015).

Erik Brynjolfsson in Andrew McAffe (2014) knjigi The second machine age ugotavljata, da je edino

podrocje, na katerem imamo primerjalno prednost pred stroji, generiranje dobrih idej. Pri tem mora-
mo upostevati pomen kombinatornih inovacij - ustvarjanje novih izdelkov s kambinacijo znanih resi-

tev.5temv zvezi Se posebej izpostavljata pomen izobrazevania, ki se bo moralo korenito spremeniti,
Ce hocemo ta potencial izkoristiti.

Ob teh razvojnih smernicah soreforme vizabraZzevanju nujne, hkrati pa se prepocasi udejanjajo. Zakaj
je tako? Prav gotovo danes Se ne moremo govoriti o zadostni povezanosti in sodelovanju med sol-

stvom in trgom delovne sile. Fullan in Hargreaves (2000) menita, da je bilo v dosedanjih reformah
premalo posluha za predloge strokovnih delavcev ali pa so reforme proces poucevanja prevec poe-
nostavljale. Hitrih resitev ni, so samo hitri padci. Vendarle je morda Se pravi ¢as, da preobrnemo tok

dogodkav. Delati moramo prave stvari, ki kareninijo v osnovnih delovnih pogojih uciteljev, v njihovem
zivljenju, kajti vse to vpliva na uCenje ucencev. Izboljsati ucitelje in Sole je klju¢ za izboljsanje ucencev.

Dabizagotovili pravo podporo uciteljem in spodbudili uspeh ucencev, pa jihmoramo postavitina ena-
kovredno mesto.

Temeljna ugotovitev je, da se bo moral sistem izobrazevanja spremeniti. Potrebno bo veliko sodelo-

vanja in zavedanje o tem, da se ni¢ ne zgodi samo, predvsem pa se ustanove ne spreminjajo same
od sebe. Fullan in Hargreaves (2000) menita, da je treba pritisniti na politike, vlade, univerze ter uci-

teljske sindikate in jih prepricati, da so spremembe nujne.



Ucitelj kot vir izboljSav

FullaninHargreaves (2000) ugotavljata, da je napotido izboljsav najpornembnejse ustvarjati in vzdrZevati
motivacijo med celotno kariero strokovnega delavca. Navajata dvanajst smernic za ucitelje, ki prina-

$ajo usmeritve oziroma popotnico priuvajanju sprememb. Vendar posamezne med njimi ne prinasajo
uspeha, zato jih je treba jemati kot celoto, saj druga drugo podpirajo in jih je treba kombinirati. Vsak

posameznik mora najtinacin, kako jih bo prilagajal in spreminjal glede na svojo osebnost in okoliscine,
vkaterihdela.

Smernice za strokovne delavce so naslednje:

»Poslusajte in povejte, kaj vam pravivas notranji glas.
Razmisljajte ob svojem deluin o njem.

Naucite se tvegati.

Zaupajte procesom in ljudem.

1
. Kodelate z drugimi, upostevajte njihovo osebnost.
1

I5¢ite razlicnost, vendar se izogibajte balkanizacije.

Opredelite svojo vlogo tudizunajrazreda.

Uravnovesite delo in zasebno Zivljenje.

0. Spodbujajte in podpirajte ravnatelja, ko skusa razvijati sodelovanje.
11. Nenehne izboljsave in vsezivljenjsko ucenje naj postanejo vase vodilo.

12. Opazujte in poglobite povezavo med lastnim razvojem in razvojem svojih u¢encev.« (Fullan in
Hargreaves 2000, 75)

2
3
4
5
6. Predajte se delus sodelavci.
/.
8
9

Spremembe lahko zacne uvajati samo vsak prisebi. Odvisno od okolja, v katerem dela strokovni dela-
vec, pa sorezultati sprememb lahko razlicni. Prirazvoju strokovnega delavca je pomembno zavedanje
0 tem, da je njegovemu razvoju sorazmeren razvoj ucencev.

Vodenje kot vir izboljSav

Odgovornost uciteljev pri uvajanju sprememb je po Fullanu in Hargreavesu (2000) zelo pomembna,

ker je uCiteljev veliko in ker delajo v razredu z ucenci. Brez njih sprememb ne more biti. Zato je dobro,

daje nacin vodenja izrazito spodbuden, saj bo le tak podpiral izboljsave. Zaravnatelja velja vseh dva-
najst smernic za strokovne delavce, in to dvakratno. Navajata se osem smernic, usmeritev k razmislja-
nju ravnateljev.

Smernice za ravnatelje so:

1. »Naucite se razumetikulturo.

2. Cenite svoje utitelje: spodbujajte njihovorast.
3. Razsirite svoje vrednote.

4. Povejte, kaj cenite.

5. Spodbujajte sodelovanje, ne podrejanja.

6. Predlagajte, ne ukazuijte.

7. Nacin vodenja naj spodbuija, ne ovira.

8. Pavezuijte se s Sirsim okoljem.« (Fullan in Hargreaves 2000, 95)
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Kaj lahko ovira ali podpira izboljSave?

Najvecja ovira - ali podpora - izboljsavam je ¢lovek sam, in to ne glede na vlogo, kijo ima v izobraZevanju.
Ce se osredototimo na konkretne stvari, je za utitelja danost lahko velikost razreda. Po Fullanu in
Hargreavesu (2000) se resni¢ne izboljsave lahko zacnejo Sele, ko je Stevilo u¢encev v razredu pet-
najst ali manj, kar je sicer ekonomsko nevzdrzno. Zmanjsevanje stevila za dva ali tri do spodnje meje
petnajstih pri uspehu ucencev ne prinasa nobenih izboljsav, kljub temu da je priljubljeno prepricanje
uciteljev pogosto drugacno.

Podobno Fullan in Hargreaves (2000) kot oviro za izboljsave navajata kurikulum, v katerem prevec
togo predpisane smernice usmerjajo ucitelja k temu, da se »prebija« skozi uno snov. Poleg tega je lahko
velika tezava preobilica snovi, po moznosti uCencem nezanimive, ucitelj pa Cuti potrebo, da mora prav
vso predelati.

Okolje lahko mo¢no vpliva na nacin poucevanja in na uporabo razlicnih metod poucevanja. Najbolj-
Se okolje za uspesno uvajanje sprememb je tisto, v katerem »lahko vzpostavljamo posebno kulturo

poucevanja in take delovne odnose med ucitelji, ki jih povezujejo v zavzeto in radovedno skupnost,
predano skupnim ciljem in nenehnim izboljavam« (Fullan in Hargreaves 2000, 48).

Schollaert (2008) pravi, da je za uvajanje sprememb v $olah nujna podpora. Ni treba posebej poudarja-
ti, da imajo vodstveni delavci pri tem kljucno vlogo. Poznamo stiri strategije za pridobivanje podpore:
odstranjevanje ovir, podkrepitev, proslavijanje in custvena podpora. Pri ovirah mislimo na pomanjkanje
ustrezne infrastrukture, neprimerne urnike in psiholoske vzroke. Nasprotni ukrep od odstranjevanja
ovir je podkrepitev pozitivnega. To pomeni, da ljudje lahko pocnejo tisto, kar sizares Zelijo. Proslavijanje
predstavljamejnik na dolgj, trnovi poti procesa spreminjanja; gre za preprosto dejanje, ki ustvarja ener-
gijo. Custvena podpora je najbolj5i odgovor ob negotovosti, ki je eden izmed glavnih vzrokov, zaradi ka-
terih se zdijo spremembe ljudem zastrasujoce. Dajanje in prejemanje Custvene podpore zahteva zaupanje
in tople medcloveske odnose. Zato so okoliscine, ki vladajo na soli, bistvene pridolocanju ravnipodpore,
kije navoljo.

Koraki pri uvajanju sprememb

V zatetni fazi ima pri uvajanju sprememb vodilno vlogo njihov pobudnik. Ce hotemo, da se spremem-
be uveljavijo, moramo izpeljati naslednje korake: analiziranje, popis stanja, osredotocanje innacrtova-
nje, komuniciranje in mobiliziranje ljudi (Schollaert 2008).

A) Analiziranje

Najprej moramo vedeti, v kaj se podajamo. Ce ljudje v obstojeci situaciji nimajo teZav ali se ne soo¢ajo
zizzivi, potem spremembam niso naklonjeni, saj prina3ajo negotovost. Ce pa problem sproZa potrebe
po spremembi, je treba premisliti o njegovinaravi. Dobro je, da problem zazna vecina ljudi v kolektivy,
sicer je moznost za uspesno uvedbo sprememb majhna. V fazi analiziranja je priporocljivo odgovoriti

na vprasanja s kontrolnega seznama, ki jih priporoca strokovna literatura (Rudi Schollaert: Zacetni
koraki privpeljevanju sprememb).

B) Popis stanja

Popis imetja ali inventura pomeni, da ugotovimo, kaj potrebujemo, ¢e bi radi uspesno uvedli spre-
membo. Pritem pogosto ugotovimo, da v solimorda marsikaj Ze imamo. Pomembno je, dav skupino, ki
se ukvarja s popisom, imenujemo ljudi s primernim strokovnim znanjem.

C) Osredotocanje in nacrtovanje

Sola se mora pri naslednjem koraku osredototiti na neposredno izvajanje sprememb. S tem je pove-
zan nacrt, ki nikakor ne more zajeti razvoja sprememb in u¢nih procesov, ki ne potekajo premocrtno,
temvec iterativno - to pomeni, da postopoma tlakujejo pot k Zelenemu cilju. Pri tem moramo vedeti,



kako bo videti Sola, ko bomo dosegli zastavljene cilje. Pomembno je akcijsko nacrtovanje, ki je

zagotovilo za trajnostnirazvoj in sistematicno uvajanje sprememb.
D) Komuniciranje

Komunikacija je dejavnik, ki odloca o uspehu ali neuspehu vsakega prizadevanja za vpeljevanje
sprememb. Podajanje uradnih izjav in kratke predstavitve niso dovolj, Ce si Zelimo, da bo sporo-

Cilo zares doseglo namen. Klju¢na sporocila morajo biti mo¢na in jih moramo nenehno ponavljati
tako ob formalnih kot neformalnih priloznostih.

E) Mobiliziranje ljudi

Ce hoemo, da bodo spremembe uspele, moramo pritegniti vse ljudi v projektu. Razli¢ni zuna-
nji strokovnjaki so dobrodosli kot podpora, kljucne vzvode pa ima v rokah solska ekipa. Kot pravi
Kotter (1996), je bistveni korak pri mobiliziranju ljudi ustvarjanje obcutka, da so spremembe nuj-
ne. Tako preprecujemo obcutek samozadovoljnosti in celo vplivamo na zaposlene, da se stvari

zacnejo premikati.

Pri mobiliziranju ljudi je pomemben prvi korak - pridobivanje dovolj velikega kroga zaposlenih
(Schollaert 2008):

Y

* /atnemo z manjso skupino.

* Uspehnaj postane viden.

* Druginaj se vkljucijo takoj, ko si Zelijo.

* Omogocimo razlicne korake in stopnje pri vpeljevanju spremembe.
* Uporabimo »model«: premislek - delovanje.

* Ponudimo podporo.

» Uporabimo obstojece strukture.

ZAPIS 0 PRAKSI NA NASI SOLI

Uvajanje novosti v solstvu je v Sloveniji kontinuiran proces. Najvec sistemskih sprememb je bilo
napodrocjuposodabljanjaizobrazevalnih programov. Posami¢ne sole imajo vedno odprto pot pri
uvajanju sprememb in pritem se lahko med seboj tudi precej razlikujejo.

Za uvajanje novosti je vedno potreben doloten ¢as. Cas potrebujemo pedago®ki delavci, saj ude-
lezenci izobrazevanja nimajo teZav z uvajanjem novosti. Poslanstvo nas, pedagoskih delavcev, je,
da skrbimo za sistem izabrazevanja, hkrati pa smo pogosto tisti, ki spremembe v povprecju tezko
sprejemamo, posebno Ce zanje nismo motivirani.

Na zacetku svojegaravnateljevanja sem si zadal naslednji cilj: »Zelim postati ravnatelj, ki bi prine-
sel spremembo tradicionalni soli - soli, kjer ne bosta vec v ospredju samo kreda in tabla, ampak
nacini za spodbujanje inovativnosti in ustvarjalnosti.«

Strokovna Sola

Poklicno in strokovno izobrazevanje se sooca z vecletnimi tezavami, katerih skupni imenovalec
je zmanjsevanje zanimanja ucencev za vkljucitev v razlicne moznosti srednjesolskega izobraze-

vanja. Na to vpliva veliko dejavnikov, med pomembnejsimi pa sta upad generacij in majhen ugled

poklicnega in strokovnega izobrazevanja v druzbi, Ceprav se v zadnjih letih znova povecCuje.

Kot ravnatelj v srednji strokovni soli menim, da je potreben odziv, predvsem pa same razmere

spodbujajo iskanje resitev v uvajanju sprememb. Vse spremembe, ki sem jih na zacetku ravnate-
ljevanja skusal uvesti, niso bile uspesne, kljub temu pa nam je kar nekaj sprememb, pomembnif
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zanadaljnjirazvoj sole, uspelo. Predstavil bom, kako sem se jih lotil, kaj me je spodbuijalo in na kaksne
ovire semnaletel.

Na zacetku ravnateljevanja sem za strokovne delavce pripravil dve strateski konferenci, katerih na-
men je bil definirati cilje za nase delo v prihadnje. Predstavil sem jim klju¢ne podatke o soli, ki so se
nanasali na nadaljnji razvoj, in predloge smernic, ki so zadevale predvsem organizacijo dela. Predlog

nove organizacije je temeljil na delu timov, na nacinih ustvarjanja idej in poti do njihove implementaci-
je. Vsak strokovnidelavec je izpolnil anonimno anketo, ki je bila usmerjena v generiranje idej.

Na naslednji strateski konferenci sem predstavil rezultate anket, prav tako smo se dogovorili za
usmeritve pridelu v prihodnje. |z tega - skupnega - pristopa so se izluscila tri podrodja:

* nadgraditev promocije,

* uvajanje inovativnostiin ustvarjalnosti pri uciteljih in dijakih,
* timsko delo uciteljev.

Odzivkolektiva je bil dober, predvsem pa sem zacutil zaupanje inpodporo, ker bomo delali tako, dabomo
skupaj uspesni. Oblikoval sem strokovni tim vodij programskih uciteljskih zborov, kar se je v prihodnosti
pokazalo kot dobro. Vsak izobrazevalni program ima od takrat svojega vodio, ki ima avtonomijo in odgo-
vornost. Na tej ravni smo skupaj ustvarili vecino razvojnih dejavnosti sole. Preden smo dejavnost, ki bo
spremljala uvedbo doloCene spremembe, predstavili celotnemu uciteljskemu zboru, je morala znotraj
strokovnega tima imeti poln konsenz. Ce je na¢rtovana sprememba zadevala kako pomembno skupi-
no znotraj uciteljskega zbora ali posameznika, smo imeli Se pred predstavitvijo uciteljskemu zboru se-
stanek s posameznikom ali skupino. Pokazalo se je, da je ta pot uspesna, saj je zacetna pobuda nastala
sodelovalno, poleg tega so bili pobudniki sprememb ljudie, ki prihajajo iz kolektiva in ¢utijo potrebo po
spremembah na dolocenih podrodjin.

Prislo pa je tudi do situacij, ko je bilo uvajanje sprememb manj uspesno, predvsem kadar moje vodenje
ni temeljilo na sodelovalnosti. Ce je Slo za dejavnosti, ki so predstavljale poenostavitev birokracije, ali
kadar so spremembe uciteljem prinesle poenastavitev pri dely, je bil odziv dober. Tudi ob sistemskih

spremembah, ki jih je usmerjala zakonodaja oziroma ustanovitelj, ni bilo tezav. V drugacnih okoliscinah
pa sonastopile tezave innaosnovi tega sem spoznal, kako pomembna sta sodelovanje in Sirsi konsenz.

/e nazatetku ravnateljevanja sem bil za uvajanje sprememb zelo motiviran, saj semv njih videl priloZ-
nostzasoloinpredvsemza to, dabise povecal vpis. Navdih za uvajanje sprememb sem dobil na Stevil-
nih izobrazevanjih, saj sem veliko vlagal v svoj profesionalni razvoj in ob tem spodbujal profesionalni
razvoj svojih sodelavcev. Bil sem odprt pri navezovanju stikav z drugimi ravnatelji, gospodarstvom,
lokalno skupnostjo ... Izobrazevanja in izmenjave izkusenj so me krepilina profesionalnem padrodju, in
toje bilapomembna podpara pri uvajanju sprememb. V povezavi s teoreti¢nimi izhodisci ugotavljam,
da je bil klju¢ni karak pri uvajanju sprememb na Soli uspesna postavitev in delovanje timov, v katerih
smo poudarek namenili ustvarjanju idej, poslusanju drug drugega, razpravam in sprejemanju idej po

nacelu konsenza.

ZAPIS 0 PRAKSI NA DVEH DRUGIH SOLAH

Odlocil sem se, da bom kot primerjavo pri uvajanju novosti na vzgojno-izobrazevalnem podrocju
predstavil delo na gimnaziji in osnovni soli. V obeh izbranih primerih sem se odlocil samo za eno solo.

Zapomoc pripridobivanju informacij sem k sodelovanju povabil ravnateljico osnovne Sole in ravnate-
lja gimnazije.



Uvajanje novosti v gimnaziji

Gimnazija je temelj srednjesolskega splosnega izobrazevanja, njen klju¢ni namen je pripraviti dijake
na studij. Zgodovinsko gledano so bili gimnazijski programi delezni manj sprememb kot programi po-
klicnega in strokovnega izobrazevanja. Vpis je bil vec¢inoma dober in deficitarnosti v gimnazijskih pro-

gramih ni bilo obcutiti. V manjsem obsegu so ga Cutile tehniske gimnazije, in vse med njimi tudi niso

»prezivele«. Sicer se v zadnjih letih kaZe nekaj vec uravnotezenosti pri zanimanju za vpis v poklicne
in strokavne izobrazevalne programe v primerjavi z gimnazijskimi. To je z leti vplivalo na mativacijo
zaposlenih v gimnazijah priuvajanju sprememb.

Ravnatelj sole, ki sem jo vkljucil v opazovanie, je povedal, da vidi povezavo med uvajanjem sprememb
in starostjo kolektiva. Ko je bil kolektiv mlajsi, je bil pedagoski kader pripravijen na novosti, zdaj pa
je starejsiin spremembe je teZje uvajati. Ravnatelj daje pobude za spremembe in ustvarja pogoje za

njihovo izvajanje, vendar jih kolektiv vecinoma tezko sprejema.

Na opazovani gimnaziji uspesno izvajajo projekte, ki so sistemske narave, ali dejavnosti, ki so jin razvi-

jali skupaj in za katere se je pokazalo, da so uspesne. Primer uspesnega projekta je bil sestletni projekt
posodabljanja gimnazij. Prenova je prinesla nove metode dela uciteljev, pri cemer je nosilno vlogo dobil
Solskirazvojni tim. Ta je pri uvajanju novosti v kurikulum in metode dela delal zelo dobro, in spremembe
je v zacetku dobro sprejela tudi zbornica. Dve leti po koncu projekta se je duh sprememb kot nacin dela
ohranil pri posameznikih, pri vecini pa Zal ne. Opazovana sola ima pri uvajanju novosti se druga mocna
podrocja, na katerih so uspesni. Sem sodi delo z mladimi naravoslovci, saj dijake pripravljajo na medna-
rodna tekmovanja. Njena posebnost je, da strokovni delavci pri pripravah sodelujejo s fakultetami, zato

jimomogocajo, da odhajajo tjana posvete, kar je posledica njihove pripravijenostiin usmeritve.

Ravnatelj meni, da je uvajanje sprememb odvisno od starosti kolektiva, poleg tega pa tudi od klime v
zbornici. Strokovni delavci vecinoma raje vidijo, da do sprememb ne bi prihajalo, zato sibo v prihodnje
prizadeval Se bolj podpirati tiste, ki uvajajo dobre spremembe. Precej pozornosti bo namenjal novim

kadrom, saj se bo v naslednjih letih veliko strokovnih delavcev upokojilo in v tem vidi priloznost za vec
sodelovanja, kar je pogoj za uspesno uvajanje novosti.

Trenutno imajo strokovni delavci v povprecju najvisje nazive, hkrati paniso motivirani. Ravnatelj spod-

buja aktivno delovanje vsehinsiprizadeva, da bibili izkuseni ucitelji pobudniki priuvajanju sprememb.

V zadnjih letih se je vpis na opazovani soli zmanjsal in na podlagi tega so prisli do spoznanja, da je
trebazacetipromocijo sole in njenih programov. Motivacija za promocijo pomeni, datav soli sprozise

druge dejavnosti kijihje trebarazvijati, e jih hocemo predstaviti. Ob temmora 5ola negovati stevilne
nadstandardne dejavnosti, ki pa vecinoma niso dodatno placane, saj zanje ni sistemskih sredstev.

Primer ene gimnazije tezko opredelimo kot merilo drugim gimnazijam, vseeno pa najdemo skupne
tocke: dober vpis iz preteklosti, ki se trenutno znizuje, veliko poudarka je namenjenega predpisanemu
kurikulu, ki sledi potrebam splosne mature, manj pa je stika z delodajalci ... Zanimivo je, da na veliko
tovrstnih pasti pri vpeljevanju sprememb Ze v teoreti¢nih izhodiscih opozarjata Fullan in Hargreaves
(2000). Na izbrani 3oli je to trajalo daljge obdobje in s tem je rastel tudi kolektiv. Potreb po dokazova-

nju je bilo vse manj in posledi¢no uvajanje novosti (3e) ni prva prednostna naloga pri delu. Vse to bo

velik izziv za prihodnost; primoznostih, ki jih Sola ima, so pomembni prihajajoci novi kadri in sistemski
pristopik predstavitvi programov.

Uvajanje novosti v osnovni Soli

Splosniciljosnovnih solje uc¢encem datitemeljno znanje injih pripraviti nanadaljnje Solanje ter usposabljanje
zapoklicno in osebno Zivljenje. U¢enci se naucijo razumevati osnovne zakone o naravi, druZbiin ¢loveku,
razvijajo govorno kulturo in radovednost, potrebo po stalnem ucenju, prijateljskinh stikih z vrstniki in od-

raslimi. Sole jih spodbujajo prirazvijanju interesov in sposobnosti ter oblikujejo njihove navade.
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Osnovna solaje temelj primarnega izobrazevanja, kije na eni strani tradicionalno, na drugipa se spre-
minja. Velika sprememba je bila prehod iz osemletke v devetletko. Zaradi postopnega uvajanja de-
vetletke so strokovnidelavcina izbrani soli novosti dobro sprejeli. K temu je pripomogla tudiustrezna
podpora ministrstva priopremljanju in zelo dobra podpora Zavoda za 5olstvo pri uvajanju sprememb.
Ravnateljica se je aktivno udeleZevala izobrazevanj v omenjenih ustanovah, zato je novosti lazje pre-
nesla v kolektiv.

Novostina izbrani soliuvajajo na dveh podrocjih: izobrazevalnem in vzgojnem. Na izobrazevalnem po-
droc¢ju je ravnateljica veliko pozornost posvetila delu timov, kar se je pokazalo kot uspesno; dolocen
danv tednu je posvecen nacrtovanju in skupnim sestankom. Prav tako so s skupnimi dogovori in s po-
mocjo timskega dela prisli do resitve, da so v soglasju s starsi uvedli ve¢ Casa za vzgojno podrodje.
Skupaj so prisli do spoznanja, da z dobro pripravljenimi razrednimi urami uspesno uresnicujejo vzgoj-
no poslanstvo sole. Zaradi timskega dela so to prepoznali kot prednostno nalogo in dejavnostina tem
podrocju so postale primer dobre prakse.

Ravnateljica pravi, da se vizija pri uvajanju sprememb na izbrani soli osredotoca na obvezni program,
manj pa na to, da bi se lotevali nadstandardnih programov v okviru projektov. Sodelavci so motivirani
za uvajanje sprememb, Ce je v ozadju ustrezen izziv ali moznost za napredovanje. Zanimivo je, da so na
izbrani soli starejsi delavcibolj motivirani kot mlajsi. Vizija Sole ni v prenatrpanosti dejavnosti in vsebin.
Sodec po vzdusju ni Cutiti, kot da so na trgu, prav tako se jim ne zdinujno, da biuvajali spremembe zgolj
zaradi uvajanja sprememb. Obvezni del programa vedno ponuja dovolj moZnosti, da z majhnimi spre-
membami dosezejo boljse rezultate. [zkuseni strokovnidelavci v kolektivu spremembe dobro sprejema-
join s svojim nacinom dela spodbujajo mlajse. Ravnateljica pri motiviranju zaposlenih spodbuja izobra-
Zevanje na individualni in kolektivni ravni; pri tem sledi teoreti¢nim izhodis¢em po Schollaertu (2008), in
sicer da se velina procesov zacne v manjsi skupini, z motivacijo za uvedbo spremembe in zamislijo, da
se jibodo drugi strokovni delavci potem sami prikljucili. Ravnateljica tudi z lastnim zgledom prispeva k
temu, da skrbi za profesionalni razvoj. zziv za prihodnost pa bo 5e bolj motivirati zaposlene za uvajanje

novih didakticnih in pedagoskih pristopov ter spodbuditi ¢im sirsi krog kolektiva, da bi temu sledil.

SKLEPI IN PREDLOGI STROKOVNIH RESITEV

|z zapisa lahko povzamemo, da je uvajanje sprememb ena izmed bistvenih ravnateljevih nalog, ki pa
seveda ni edina. Zelo pomembno je, da je ravnatelj naklonjen uvajanju novosti in sprememb, sicer ne
zanj ne za 5olo ni dobro, da se odloci za vodenje. Pravzaprav sistem ne bi smel dovoljevati, daravnatel;
ni naklonjen uvajanju sprememb in inovativnosti.

/avedati se moramo, da uvajanje razli¢nih novosti ni preprosto in tudi ni vselej prijetno. Zato je zelo
pomemben vidik profesionalnega razvoja, za katerega je treba vedno najti ¢as in sredstva. Ravnatelj
mora biti aktiven udelezenec strokovnih srecanj ravnateljev in drugih strokovnih srecanj. Prav tako se
mora dobro povezovatiz lokalnim in sirsim okoljem. Zgled profesionalnega razvoja in odprtosti za so-
delovanja bo tako prenesel v kolektiv in moznosti za uspesno uvajanje sprememb se bodo povecale.

Spremembe bodo uspele, ¢e baravnateljuposteval ravnanje sodelavcev in njihove lastnosti. Spodbujati
mora timsko sodelovanje in sprejemanje odlocitev po nacelu konsenza. Temu dodajam Se formalno in

neformalno avtoriteto, ki jo mora ravnatelj imetiin je predpogoj za uspesno vodenje.

Predstavljena teoreticna izhodisca in praksa na treh Solah kazejo, da imata pri uvajanju novosti veliko
teZovrstaole ter njen poloZaj v okolju. Ce se Solabori za ohranitev vpisa in za svoj obstoj, bo uvajanje
novosti, iskanje inovacij in dobrih sprememb logi¢na posledica. Ce ima %ola zagotovljen dober vpis, se
kaj hitro lahko postavi »v obmocje udobja«, kar za njen razvoj zagotovo ni dobro. Zelo pomembno je
tudi vodenje Sole; kadar ravnatelju uspe kolektiv motivirati za inovativnost, ustvarjalnost in kontinu-

irano uvajanje novosti na temeljih sodelovalnosti, je to temelj za uvajanje najrazlicnejsih sprememb.



Da se to vzpostavi, pa je pogosto potreben kriti¢en dogodek ali kriti¢na situacija (npr. slab vpis), ki pri
vodji in drugih zaposlenih spodbudi Zeljo po spremembah in poveca motivacijo zanje. V taksnih oko-
lisCinah bo ravnatelj sebe in kolektiv motiviral za uvajanje sprememb. Naj tej poti pa potrebuje znanje

in tudinekaj srece.

/avedati se moramo, da priuvajanju sprememb ne sme biti v ospredju cilj, da so spremembe in inova-
cije same sebinamen. Gre za precej vec, Se posebno v sedanjem Casu, ko smo na pragu velikih spre-
memb, med katere sodi tudinova industrijskarevolucija. Dejstvo je, da se bo tradicionalna sola zaradi
tega morala spremeniti. Doslej so bile ole edine ustanove, ki so skrbele za formalno izobrazevanje.
Gledano Sirse bo za uspesen prehod v prihodnost potrebno veliko sodelovanja med gospodarstvom,
negospodarstvom, izobrazevanjem, vladnimi in nevladnimi organizacijami, civilno druzbo in drugimi
delezniki. Veliko tezo dobivajo t. i. mehka znanja, pa tudi tehnike za ucinkovitejSe ucenje: izkoriscenost
mozganoy, digitalna interdisciplinarnost, sirina izobrazevanja, znati uciti se, motivacija. Teh znanj da-
nasnje sole ne zagotavljajo sistemsko, Ceprav jin nekatere med njimi svojim udeleZzencem Ze ponujajo
z nadstandardnimi dejavnostmi. Zaradi omenjenih sprememb bosta veljavnost pridobili tudi nefor-

malno izobrazevanje in izobraZevanje na daljavo, predvsem pa se bo skrb za izobrazevanje razsirila

tudi zunaj sol. Te razvojne smernice so pred vrati in nanje moramo biti pripravljeni. Na tem podrocju
izobrazevanja smo v zaostanku, saj vendarle izobrazujemo za trg delovne sile in Zivljenje nasploh.

Ob analizi treh Sol lahko zakljucimo, da danes ne more biti vprasanje, ali bomo spremembe izvajali ali
ne. Za zaCetek bo potrebna sistemska prenova v primarnem, sekundarnem in terciarnem izobrazeva-
nju, spremembe, ki bodo temeljile nanovih razmerah v druzbi in njenih potrebah. Udelezenciizobraze-
vanja s spremembami nikoli v zgodovini niso imeli tezav, zato je pobuda za njihovo uvajanje na strani
nas - pedagoskih delavcev. Ko bomo zaceli z velikimi koraki na podrocju nacionalnih sprememb, mora-
mo to narediti skupaj z drugimi delezniki, predvsem pa z delodajalci. Spremembe v izobraZevanju bo
moral podpreti tudi Solski sindikat, ki bo poleg pristojnega ministrstva in posredno politike pomem-

ben usmerjevalec razvoja solstva (tudi) v prihodnosti.

Ne glede na vse pa pri¢akujem, da se bo ohranilo tisto, kar je izobrazevanje odlikovalo skozi ¢as in kar
je lepo povzel Aristotel: »lzobrazevanje uma brez izobrazevanja srca ni nikakréno izobrazevanje.« To je
tudimoje temeljno izhodisce - kot priporocilo vsem pedagoskim delavcem in uvod v mojo sklepno misel:
»Maoj cilj v nadaljevanju bo, da bom iskal primeren nacin in trenutek, dabom Solskemu ministrstvu pred-

lagal, naj podvoji sredstva za Sole, ki dijakom in druzbi dajejo nekaj vec. Pomislimo, kaj vse bodo ti kadri
druzbidajaliv prihodnosti? Tu vidim najbolj dragoceno dodano vrednost .«

' Vir: http://mojcakoprivnikar.blog.siol.net/tag/aristotel/
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Pred vec kot dvajsetimi leti smo sina soli postavili izziv, da postanemo in ostanemo kakovostna
Sola. V prizadevanju za ugotavljanje in zagotavljanje kakovosti ter v zelji po doseganju odli¢nos-
ti smo stopili na pot razvojnega nacrtovanja. Usmerilo nas je k postavljanju vizije in poslanstva,

ugotavljanju stanja, izbiri prednostnih ciljev, izbiranju strategjj in iskanju meril za ugotavljanje,
koliko smo te cilje dosegli.

Na solo gledamo celostno, zato smo razvili celosten model ugotavljanja in zagotavljanja kakovo-
sti.Naravni sole, poslovnega procesa, u¢nega procesa sole kot celote in posameznih predmetov
ter drugih dejavnostiprograma smo kot nacin dela sprejeli sistem PDCA (Plan Do Check Act) (Kar-
tikowati 2013). To nam omogoca, da nacrtovane dejavnosti Ze v fazi izvajanja prilagajamo tako, da
se ¢im bolj priblizamo zastavljenim ciljem.

Zaposnetke stanjamed pripravo razvojnega nacrta pridobivamo podatke z anketiranjem dijakov,
starsev, zaposlenih; primerjamo jih s podatki, ki kazejo, kako uspesni so nasi dijaki na razlicnih,
ne le u¢nih podrocjih, upostevamo pa tudi dosegljive podatke o drugih zavodih. Tako nam ni bilo
tezko izbrati in sprejeti krovnih prednostnih ciljev na ravni sole na kurikularnem in vzgojnem po-
drocju. Take podatke pridobivamo vsako leto tudi med ugotavljanjem napredka in uresnicevanja

tehciljevnaravnisole.

V procesu priprave akcijskih nacrtov, s katerimi udejanjamo krovne cilje Sole, vsak ucitelj na svo-
jem podrocju konkretizira enega od prednostnih ciljev in zanj opredeli zeleno kon¢no stanje,
merila zanj, nacrtuje dejavnosti in dolo¢i terminski plan. Na ravni sole tako opredelimo le krovne
cilje, roke, do katerih morajo biti posamezni akcijski nacrti pripravljeni, termin, v katerem ucitelji
predstavijo svoje konkretizirane cilje, rok za oddajo vmesne in koncne evalvacije ter termin, ko

strokovni delavci kan¢no evalvacijo predstavijo drugim strokovnim delavcem.

Izkusnje drugih zavodov prav tako kazejonato, daje zlasti proces priprave razvojneganacrta dol-
gotrajen, saj pri udejanjanju sodelujejo vsi zaposleni in morajo biti zato vanj vkljuceni tudi med
pripravo. To pa pomeni, da morajo biti najprej primerno usposobljeni. Pomembno je se, da je teza
oziroma kompleksnost zadanih ciljev usklajena s terminskim nacrtom.

/akonske zahteve in teoreticno ozadje pojmovanja kakovosti sole in razvojnega nacrtovanja so
samo okvir, ki ga mora vsaka sola izpolniti sama.

Dejansko nireceptov niti stoodstotno prenosljivin dobrih praks, vsaka sola mora najti svoj pristop.
Namen prispevka je predstaviti eno od moznih potik ugotavljanju in zagotavljanju kakovostne Soles

w. IZJPRIANKS E}Z* AU CIN/ KOV iR OJRIAVN/AVRETA] E\V/ANJE;

~J



Vi@

18

PREGLED LITERATURE IN ZAKONODAJE

Razvojno nacrtovanje

Sole se morajo odzivatina zahteve zakonodaje in sleditirazvoju druzbe, zato v svoje delovanje neneh-
no uvajajo spremembe. Razvojno nacrtovanje zagotavlja sistematicen pristop k obvladovanju spre-
memb.

Razvojno nacrtovanije je model nacrtovanja dela v Soli in izhaja iz njene vizije, vsebuje kratkorocne
operativne cilje in srednjero¢ni delovni nacrt. Zanj so znacilni stirje glavni procesi.

1. Pregled stanja, prikaterem biradi pridobili ¢cim celovitejsi vpogled v trenutno stanje v Soli.

Rezultat so ugotovitve (podatki) o tem, na katerih podrodjih je $ola Ze uspesna in kje so slabosti.

2. Izbor prednostnih nalog in dolocitev specifi¢nih (konkretnih in merljivih) ciljev.
3. Udejanjanje teh ciljev.
4. Evalvacija udejanja ciljev (Hargraves in Hopkins 2001, 14).

Hargraves in Hopkins (2001) poudarjata, da je treba na razvojno nacrtovanje gledati celostno. Posa-
mezni procesi namrec vplivajo drug na drugega. Poudarjata se, da bi si morali celovit pogled na de-
lovanje sole pridobiti tudi drugi zaposleni, ne le ravnatelj in vodilni strokovni delavci. Pri tem je po-

membno, da vsi v Soli sprejemajo njeno vizijo in cilje, da so vloge in odgovornostijasno opredeljene
ter da so vzpostavljeninacini, kako lahko ljudje delajo skupaj, se pritem dobro pocutijo in uresnicujejo
skupne cilje. Skratka, da je vpeljana taka organizacijska kultura, ki posameznika opolnomoci, da se po-

Cutikot pomemben ¢len celote in tako tudi deluje.

Razvojninacrt sole je skupen dokument zaposlenih. To na eni strani pomeni, da je njegovo oblikovanje
zamuden proces, na drugi pa je edino to zagotovilo, da ga bodo dejansko uresnicevali. Nevarno je, da
birazvojninacrt napisalizaradi dokumenta samega, ne zaradi prepricanja $ole (vodstvainzaposlenih),

dabo sistematicen pristop k razvojnemu nacrtovanju pripomogel k vecji kakovosti sole in posledicno

k vedji socialnivarnosti zaposlenih, pa tudi k njinovi razbremenitvi.

Ko sa razvojninacrt z vizijo in cilji sole sprejeti, Sola na osnovi pregleda stanja izbere prednostne cilje
in predvidiroke, do kdaj jih je treba doseci. Nato doloci, kako bodo ugotavljali, ali - in koliko - so cilje
dosegliinkaksno bo porocanje o izidih. Sledi oblikovanje akcijskih nacrtov. Pritem je treba nujno upo-

Stevati tudivsa potrebna sredstva.

Akcijski nacrti strokovnih delavcev vsebujejo dejavnosti (strokovnega delavca, dijakov oziroma ucen-
cev), merljive kriterije zanje in ¢asovni nacrt udejanjanja. Pomembno je, da poleg kon¢ne nacrtujemo
vsaj enovmesno evalvacijo. Nanjeniosnovi lahko namrec nacrtovane dejavnostiprilagodimo konkret-

nim okolis¢inam in tako z vedjo gotavostjo doseZemo cilj(e).

. v

Sola tako sistemati¢no, korak za korakom, s svojim lastnim tempom izbolj5uje kakovost posameznih
procesov in ustanove kot celote.

Tako povezavo med ugotavljanjem in zagotavljanjem kakovosti zaokroza proces razvojnega nacrto-
vanja, izvajanja, nenehnega ugotavljana stanja oziroma ucinkov delovanja in, kjer je treba, korekcije
akcijskih nacrtov ter ponovno nacrtvovanje.

Pritem je sodelovanje vseh zaposlenih nujno, in to vse od postavljanja vizije, oblikovanja skupnih vrednot,
prednostnih ciljev do oblikovanja konkretiziranih, samoevalvacijskih ciljev posameznega strokovnega

delavca. Cilji posameznikov morajo skupaj prispevati k uresnic¢evanju solskih ciljev in vizije, tako kot
kamencki mozaika gradijo celoto.



Opredeljevanje kakovosti v Soli

Kakovost sole je pojem, ki ga je teZko definirati, Ceprav imamo o tem skoraj vsi intuitivne obcutke.
Kako razumemo kakovost, je odvisno od kulture okolja, tradicije, organizacije solskega sistema, na-
mena sole, znanstvenih dognanj, duha ¢asa in se Cesa. V splosnem jo lahko opredelimo kot tisto, kar
uporabnik dobrine od nje pri¢akuje; je splet pri¢akovanih ali zahtevanih lastnosti (Mihel¢i¢1999).

Po Glasserjevern mnenju (1994; 1998) je kakovostno izobraZevanje premo sorazmerno z uposte-
vanjem potreb sodelujocih v izobrazevanju. Izjemno pomembna je motiviranost, ki jo je mogoce
doseci tudi s pravilnim vodenjem. Predpogoj za kakovost je ustvarjanje primernega vzdusja.

Sallis (1993) je zapisal, da na kakovost Sole vpliva vrsta raznolikih dejavnikov, kot so dobro vzdrze-
vane stavbe, odlicni strokovni delavci, visoke moralne norme, odli¢ni rezultati dijakov pri preverja-
nju znanja, podpora starsev, poslovnega sveta in lokalne skupnosti, uporaba najnovejsih tehnologij,
skrb za ucence in uravnotezeni u¢ni nacrti. Poudarja, da je treba za kakovost nenehno skrbetiin da
je trebav sredisce prizadevanj za kakovost Sole postaviti»stranke« v vzgojno-izobraZevalnem pro-
cesu (predvsemucence, pa tudidelavce Sole, starse indruge). Vodstvo se mora zavedati, daje odli¢-
nost mogoce zagotoviti le ob nenehnem spremljanju in uresnicevanju potreb sedanjih in bodocih
ucencev, zaposlenih in okalja. Brajsa (1995) podobno pravi, da je uspesna $ola naravnana na ljudi:

svoje (strokovne) delavce in ucence spostuje, jih uposteva in skrbiza njihove potenciale. Poleg tega
skrbiza poslopje in okalje, za disciplino, uresnic¢evanje programa in podobno.

David Hopkins (2007) je razvil teorijo, da je vsaka $ola lahko odli¢na. Podobno kot Rudi Schollaert
in Peter Leenheerin (20006) tudi drugi raziskovalci na tem podrocju ugotavljajo, da je »zaklad« v
solisami, vnjenih ucencih in njihovih starsin.

Fden od najpomembnejsih pokazateljev kakovostne Sole je zagotovo 3olska kultura (AZman
2004); gradimo jo preko odnosav slehernega, ki vanjo vstopa, od vadstva, vseh zaposlenih, di-

jakov, njihovih starsev in vseh drugih, ki so zaradi lastnega interesa ali interesa sole vkljuceni v
celovit proces njenega delovanja.

Zakonske podlage

Zakon o vrtcih, Zakon o osnovni soli, Zakon o srednjem poklicnem in strokovnem izobrazevanju

in Zakon o gimnazijah na podrocju ciljev implicitno vsebujejo zahtevo po kakovostni vzgoji in izo-
brazevanju.

Od aprila 2008 je naloga za ugotavljanje in zagotavljanje kakovosti solam naloZena z Zakonom o

organizaciji in financiranju vzgoje in izobrazevanja (ZOFVI), in sicer v 49. ¢lenu. Njena oblika sicer
ni formalno predpisana, Sola za ravnatelje pa je kot rezultat projekta Zasnova in uvedba sistema
ugotavljanja ter zagotavljanja kakovosti vzgojno-izobraZevalnih organizacij (vrtcev in $ol) v zvezi

s tem podala nekatere smernice.
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ZAPIS O PRAKSI

Primer Gimnazije Vi¢

Nacrtno delo na podrocju kakovostisole v omenjenem smislu se je na Gimnaziji Vi¢ zacelo pred skoraj

dvajsetimi leti. Na skupnih izobraZevanjih in sestankih smo gradili in e vedno gradimo svojo predsta-
vo 0 kakovostni soli, oblikovali smo vizijo in skupne vrednote, ki jih ob¢asno obnavljamo. Vedno znova
pa smo se znasli pred vprasanjem, kako naj vemo, da delamo prave stvari, na pravi nacin, kako smo
lahko prepricani, da smo kakovostna sola, in kako lahko to pokazemo. Kaj so dejavniki, kaj so kriterij,

kako najjih merimo, kaj je za nas res pomembno?

Pred vec kot desetimi leti smo zaceli nacrtno zbirati podatke o posameznih podrocjih delovanja na
ravni Sole. Pripravljali smo vprasalnike, izvajali ankete, ugotavljali kljucne rezultate Sole in jih upo-
stevali pri nacrtovanju dela. Na osnovi analiz rezultatov smo svoje delo lahko kriti¢no ocenjevali, ga
izboljsevali in posodabljali z inovacijami. Kljub dobremu vpisu, odli¢nim ucnim rezultatom in izjem-
nim dosezkom dijakov smo ugotavljali, da potrebujemo tak model kakovosti, ki bo zagotavljal stalno
merilo za naso kakavost. Model naj bi zajel vse pomembne dejavnike, ki vplivajo na kakovost sole, vse-
bovati pa bi moral tudi kriterije in merila, po katerih bi l[ahko ugotavljali stanje oziroma napredek na

posameznem podrocju.

Na ravni $ole smo se leta 2005 odlocili za model kakovosti EFQM (European Foundation for Quality
Management), in to zaradi njegove celovitosti in zato, ker omogoca primerjave v evropskem merilu.
Skupina za kakovost ga je prilagodila nasemu solskemu okolju, sprejeli smo ga na pedagoski konfe-
renci in ga zaCeliuvajativ prakso.
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Slikal: Shema modela EFQM (AZman idr. 2008)

/a kakovostno razvojno nacrtovanje smo prvi posnetek stanja na ravni sole naredili v solskem letu
2008/2009. Obsezne vprasalnike je skupina za kakovost pripravila za dijake, starge in zaposlene. V
njih so bila zajeta prakticno vsa podrodja, ki zadevajo dijake oziroma starse v sklopu dejavnikav, pro-
cesov inrezultatov. Zeleli smo si dobiti ¢im bolj realno sliko, zato smo se odlocili, da ne bomo vzor¢ili,
marvec zajeli vse dijake in starse. Preden smo anketiranje izvedli, smo vprasalnike uskladili s pripom-

bami, ki so jih strokovni delavci navedli na pedagoski konferenci.



Po vecletnih iskanjih najucinkovitejse metode za pridobivanje podatkov od starsev, smo ugoto-
vili, da je najboljsa analiza SWOT, ki jo s predstavniki starsev izvajamo na spomladanski seji sveta
starsev po drugem krogu roditeljskih sestankov. Tako v dialogu pridemo do zelo dragocenih zami-

slizanadaljnjirazvoj sole.

Merjenje smo nadaljevali, sam merilni instrument pa vsako leto izboljsevali, in sicer tako, da smo

ohranjali primerljivost s prejsnjimi leti, hkrati pa pridobivali cedalje natancnejse in kar se da
objektivne rezultate.

Tako vodstvo Sole in vsi strokovni delavci dobijo vpogled v to, kako dijaki razumejo in obCutijo
celotenucniproces insolo kot celoto. Dijaki zdaj ocenjujejo pouk po devetih kriterjih, med drugim
razumljivost razlage, usklajenost razlage in ocenjevanja, vzdusje pri pouku, pripravljenost ucite-
lja, dapomaga ... Poleg tegalahko privsakem predmetu zapisejo komentar, na koncu vprasalnika

pa splosno mnenje o Zivljenju in delu na soli.

Povprecne ocene so v splosnem visoke in se gibljejo okoli 4,5 (od 5). Med vsemi kriteriji je v splosnem
najbolje ocenjena pripravjenost ucitelja, dapomaga, kar je razveseljiva. Na osnovi podatkov, ki pri
posameznem kriteriju odstopajo, opravimo dodatne poizvedbe, kinam pomagajo prinacrtovanju

konkretnih sprememb.

Analizorezultatovnaravnisole pripravljata skupini zakakovost in Solskirazvojnitiminjo predsta-
vita celotnemu uciteljskemu zboru. Podatke za posamezne predmete analizirajo strokovni aktivi,
analiza pa je pomembna za nacrtovanje pouka v naslednjem Solskem letu. Strokovni aktivi ugoto-
vitve predstavijo tudi vodstvu sole. V fazi uvajanja takega nacina spremljanja dela na ol je skupina
za kakovost uciteljskemu zboru predstavila konkreten primer, kako lahko ucitelj ali razrednik po-
datke analizira in jih uporabi. Analizo anket je skupina za kakovost predstavila tudi svetu starsev.
Dijaki in starsi so bili zadovoljni, da so prejeli povratno informacijo, skupaj pa smo med drugim
ugotovili, dasinasi dijaki zelijo se ve¢ aktvinega pouka in pouka zunaj solskih zidov, kar je vplivalo
na izbiro nasih prednostnih ciljev.

Prednostne cilje za solsko leto, s katerimi uresnicujemo razvojni nacrt sole, vsako leto izbiramo in
potrjujemo na zaklju¢ni pedagoski konferenci v juliju. Priizbiri upostevamo tako rezultate analiz po-

datkov, ki jih pridobimo z anketiranjem, kot podatke o Solskem uspehu, uspesnosti nasih dijakov pri
vpisu na fakultete in po 1. letniku studija, in podatke, ki jih pridobimo s primerjavami z drugimi $ola-
mi, pa tudi aktualnimi zahtevami druzbe. V zadnjih treh letih smo se na ravni sole dogovorili za dva
prednostna cilja. Na podrocju poucevanja in ucenja je to aktualizacija pouka ter hkrati skrb za kako-

vostno in trajno znanje, na podrodju razvoja osebnostipa razvijanje dobrih medsebojnih odnosov.

Vvsakem oddelku sledljivo in sistematic¢no uresnicujemo po dva prednostna cilja, praviloma ene-
gavzgojnega in enega kurikularnega. Pripravilismo mrezninacrt razporeditve, da so enakomerno
vkljuceni vsi oddelki, in navodila za pripravo akcijskega nacrta. Konkretizacijo krovnega kuriku-
larnega cilja si vsak predmetni aktiv oziroma strokovni delavec izbere glede na svoje predmetno
podrocje, vzgojni cilj pa sistrokovnidelavciizberejo glede na stanje v oddelku. Tako je razrednik v
prvem letu samoevalvacije kot cilj izbral spodbujanje medsebojne pomoci. S sistematic¢nim pris-
topom je dijakom pomagal organizirati ¢as za medsebojno pomoc in nacin, kako naj ta poteka.
Dve leti so bili dijaki sistemati¢no vodeni, Cetrto leto je medsebojna pomoc potekala spontano.

Rezultat se je pokazal v mocno izboljsanem solskem uspehu.

Vsak strokovni delavec do zaCetka Solskega leta pripravi akcijski nacrt, v katerem opredeli teza-
ve, cilje, merila, nacin merjenja (zbiranja podatkov) za ugotavljanje zacetnega in kon¢nega stanja,
poleg tega v njem opredeli svoje dejavnosti in dejavnosti dijakav in terminski nacrt. Spremljanje
in evalvacijanaravni sole potekata na pedagoskih konferencah, na osnovi podatkov, zbranih v od-
delkih. Prvo delno evalvacijo strokovni delavci oddajo februarja, zakljucno pa na koncu Solskega

w. IZJPRIANKS E}Z* AU CIN/ KOV iR OJRIAVN/AVRETA] E\V/ANJE;

i



22

leta. Predstavitve potekajo na zakljucnih sestankih strokovnih aktivov, najzanimivejSe pa na zakljucni
pedagoski konferenci.

Tako delo ima poleg uresnicevanja prednostnih ciljev $ole ve¢ pozitivnih ucinkov: strokovni delavec
sistematicno raziskuje svoje delo in ga tako izboljsuje, dobro prakso sirimo med sodelavce, hkrati pa

jih dodatno spodbujamo k raziskovanju njihove prakse.

V zadnjih letih smo tako na ravni sole med drugim postavili sistem pouka zunaj ucilnic in skupinsko
medpredmetno projektno delo.

Sistem pouka zunaj ucilnic

Potem ko smo analizirali komentarje v Solski anketi, smo ugotovili, da so dijaki pohvalili posamezne
ekskurzije inizrazili zeljo, da bivec pouka potekalo zunaj ucilnic. Evalvacije konkretnih ekskurzij in pre-
verjanja znanja, ki so ga dijaki pridobili pri»pouku izven ucilnic«,' so pokazale, da je tak pouk resni¢no
tudi uinkovit, ne le vsecen dijakom. Zato smo za vsa stiri leta pripravili nacrt »pouka izven ucilnic«.
Nacrtovanje smo izpeljali ve¢stopenjsko, in sicer je vsak strokovni aktiv pregledal svoje ucne nacrte
ter opredelil, katere cilje predmeta je mogoce lazje uresnicevati zunaj sole. O tem smo se pogovorili
na skupnih sestankih uciteljskega zbora, pregledali smo moznosti za medpredmetno sodelovanje in
postavili casovni okvir za vsa stiri leta. Tako smo vkljucili vse predmete. Postavili smo osnovne zahte-

ve za posamezno vrsto pouka zunaj ucilnic, da bi dijakom vseh oddelkov omogocili primerljive stan-
darde ucnega procesa.

Gre za nacin pouka, ki povecuje dejavnosti dijakov v ucnem procesu, okrepi avtenti¢nost pouka in
medpredmetnost. S tem zelo ucinkovito uresnicujemo krovni kurikularni cil].

Celoten koncept izpopolnjujemo z izsledki evalvacij po vsakem pouku, ki ga izvedemo zunaj ucilnic.
Zadnjo izboljsavo pouka zunaj ucilnic na ravni sole smo izpeljali 20. junija 2017. Iz anket na ravni sole

smo namrecC Ze vec let razbirali, da dijaki pogresajo specialisti¢na znanja, evalvacije, ki so jih opravili
strokovnidelavci po dejavnostih zunaj ucilnic, pa so to potrjevale. Specialisti¢na znanja so sicer lahko
delizbirnega programa priposameznem predmetu, a jih strokovni delavec pogosto izpusti, saj je v od-
delku le malo dijakov, ki jih to zares zanima. Zato smo v drugem letniku poskusno izpeljalit. i. projektni
dan, na katerem smo ponudili 14 razli¢nih dejavnosti za 6 oddelkov (od astronomskega opazovanja,
delavnic arheologije, geologije, pesnistva, slikarstva do spoznavanja zdravilnih rastlin in kulinarike).
Dijakom smo predstavili namen in cilje posameznih dejavnosti ter nacin prijave. Prvi odzivi dijakov in

uciteljev mentorjev so bili pozitivni, podrobneje pa jih bomo ovrednotili septembra, da bomo prihod-

nje solsko letoizvedbo tega izbirnega pouka zunaj ucilnic se izboljsali.

Skupinsko medpredmetno projektno delo

V anketah so dijaki pohvalili projektno delo, ki smo ga izvajali v drugem letniku pri pouku informatike?
v sodelovanju s posameznimi predmeti. Dodatna tretja ura je bila pred leti dodeljena razli¢nim pred-
metom. Zato smo se odlocili, da projektno delo podpremo tako, da je tretja izbirna ura namenjena
izkljucno projektnemu delu, in sicer pripravi projektne naloge.

Prakse razvojnega nacrtovanja v drugih vzgojno-izobrazevalnih zavodih
Pridobila sem podatke iz dveh ljubljanskih vrtcev in ljubljanske srednje Sole.

V prvem vrtcu so razvojni nacrt vzpostavili na podlagi skupnega sodelovanja vseh zaposlenih, in sicer
so ga izoblikovali na podlagi ravnateljevih predlogov za petletni progam dela s prednostnimi cilji, ki

so jih nato uskladili na vzgojiteljskem zboru in zboru delavcev. Razvojni nacrt so razdelili v vec faz, ki
jihuresnicujejo z letnimi cilji preko akcijskih nacrtov za izbolj5ave na ravni zavoda in posameznih od-

v

delkov: razvoj kadrov, infrastrukturne izboljsave, programske izboljsave in metodi¢ne izboljsave dela.

' Kot »pouk izven ucilnic« razumemo ekskurzije, tabore, terensko delo, oglede muzejev in predstav, obisk fakultet, podjetij ipd. Gre za vse
oblike pouka, s katerim cilje u¢nih nagrtov oziroma gimnazijskega programa uresnicujemo zunaj Solskega prostora.

2 Informatika je v gimnaziji obvezna samo v prvem letniku, a smo jo zaradi zahtev starsev vkljucili v pouk vseh dijakov drugega letnika v
okviru dveh od treh izbirnih ur.



Ali dosegajo razvojne cilje, preverjajo in ugotavljajo s hospitacijami, izobrazevanji in vsakoletnim
samoevalviranjem na ravni zavoda, ki zajema anketiranje vseh starsev in vseh zaposlenih v zavo-
du in s katerim preverjajo splosno zadovoljstvo z delovanjem zavoda. Vprasanja se nanasajo na
zadovoljstvo z doseganjem letnih prednostnih ciljev.

V drugem vrtcu so razvojni nacrt oblikovali v stiriletnem procesu, v katerega so bili prav tako
vkljuceni vsi zaposleni, in sicer so ga pripravili za obdobje treh let (Ali¢ 2015).2 Analizirali so po-
datke, ki sojih pridobiliz anketamiin na pogovorih z vsemi zaposlenimi in starsi. Razvojni nacrt so
pripravili na osnovi smernic nacionalnega dokumenta Kurikulum za vrtce.* Za strukturno, posre-
dno in procesno raven so ablikovali po vec strateskih ciljev, za katere so opredelili dejavnosti, ki

bodo zagotavljale, dajih bodo dosegli, pricakovane rezultate, merila in nosilce nalog,

Na izbrani srednji soli razvojno nacrtovanje poteka tako, da je vodstvo pred ¢asom skupaj s stro-

kovnimi delavci ugotavljalo pomanikljivosti pri poucevanju in vzgoji specifi¢ne populacije, ki se

adloci za njihovo solo. Na podlagi tega in glede na poloZaj sole v bliznjem in Sirsem prostoru so
dolocilinjeno poslanstvo in vizijo.

Kot prednaostne cilje so izbrali ucenje in poucevanje, izkazano z dosezki dijakov, pridobivanje siro-
kega splosnega znanja in zmoznosti kriticnega pristopa ter razvijanje moralno-eticnih vrednot s
poudarkom na znanju kot vrednoti.

Da bi preverili, ali cilje dosegajo, statisticno spremljajo rezultate in spremembe rezultatov tako

na soli kot zunaj nje, s samoevalvacijo izbirajo podcilje in pridobivajo refleksijo, pripreverjanju, ali
dosegajo nekatere druge cilje, pa uporabljajo ankete.

SKLEPI IN PREDLOGI STROKOVNIH RESITEV

|z teorije in tudi prakse omenjenih zavodov sledi, da uvajanje razvojnega nacrtovanja kot orodja
zaobvladovanje sprememb za zagotavljanje kakovosti zahteva vkljucevanje vseh zaposlenih. Po-
membno je, da vodstvo zagotovi, da zaposleni razumejo namen in jasno vidijo cilj tega pocetja,
zato je izobrazevanje kolektiva klju¢nega pomena. Pomembno vlogo pri tem ima tudi skupina, ki
celoten proces vodi. Glede na izkusnje in kot smo se prepricali v literaturi, ki smo jo preucili, rav-
natelj sam procesa nacrtovanja, predvsem pa uresnicevanja nacrtovanega ne bi zmogel izpeljati.

Zaposlenimorajo razumetito, kajzanje pomeni kakovostna Sola oziromavrtec, in se s temstrinja-
ti. Skupajmorajo ustvaritivizijo in poslanstvo ter se strinjati z vrednotami, ki jih kot zavod postav-

liajo v ospredje. To potrjuje tako praksa kot literatura.

Prva fazarazvojnega nacrtovanja je ugotavljanje stanja. Ze v njej je pomembno, da imajo v zavodu
jasno sliko o tem, na katerih podrocjih svojega delovanja se bodo odlocili za merjenje. Literatura
navaja vse od u¢nega uspeha in vzdusja do materialnih razmer za delovanje. Tudi nacini merje-
nja so raznoliki. Pogosti so anketni vprasalniki, njihovi sestavljalci pa morajo biti pri oblikovanju
vprasan; ali izbiri ze pripravljenih vprasalnikov pozorni. Uporabljajo Se druge pristope za pridobi-
vanje »mehkih« podatkov, npr. analizo SWOT ipd. Zavod ima na voljo tudi konkretne podatke, npr.
Solski uspeh, uspeh na eksternih preverjanjin znanja, podatke o prisotnosti pri pouku, o udelezbi
vrazli¢nih projektih ipd. Modela kakovostina ravni drzave (Se) nimamo, na nasi soli pa smo prire-
dilimodel kakovosti EFOM. Pripravili smo okvirno preglednico elementov kakovosti po podrocjih

EFOM z moznimi dokazili.

Kot pri vsaki novosti mora vodstvo tudi pri uvajanju razvojnega nacrtovanja pri¢akovati, da se bo
v kolektivu pojavil odpor. Pri premagovanju nasprotovanj v nasem zavodu je bilo klju¢no jasno,
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3 Vir: http://www.zelenajama.si/files/zaposleni/ldn/vrtca/2014-15/razvojni-nacrt-vrtca-2015-2018.pdf

4 Vir: http://www.mizs.gov.si/fileadmin/mizs.gov.si/pageuploads/podrocje/vrtci/pdf/vrtci kur.pdf
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argumentirano in veckratno predstavljanje razlogov za uvajanje sprememb za razvojno nacrtovanje
ter mocna podpora skupine za kakovost, pa tudi to, da smo utemeljene pripombe upostevali.

Tudi izkusnje drugih zavodov kaZejo na to, da zlasti proces priprave razvojnega nacrta lahko traja vec
let. Ko je razvojninacrt pripravljen, simora zavod izbrati prednostne cilje, in pomembno je, da so spre-

jeti s konsenzom, saj jih bodo zaposleni uresnicevali s svojimi akcijskimi nacrti.

Pri pripravi akcijskih nacrtov je prvi korak dolociti take operativne cilje, ki bodo pripomogli k uresni-
Cevanju prednostnega cilja sole, hkrati pa morajo biti konkretni, obvladljivi v realnem ¢asu in merljivi.

Na nasi soli smo na najvec tezav naleteli ravno pri dolocanju merljivih ciljev oziroma pri ugotavljanju,
kako izbrane cilje meriti. Te izzive premagujemo tako, da uciteljem pomagamo prikonkretnih primerih.

Ko je sistem razvojnega nacrtavanja vpeljan, moramo, ¢e hocemo ugotavljati napredek na ravni sole,
stanje znova preverjatii na podoben nacin, kot smo to naredili na zacetku. Tako za¢nemo nov cikel.

Pri pridobivanju podatkov za razvojno nacrtovanje naceloma ni ovir, pokazejo pa se pri zbiranju podat-
kov o uspesnostivpisa dijakov na fakultete in njihovem uspehu pri studiju. Te podatke bi lahko fakultete
solam posiljale avtomatsko, trenutno pa samistopimo v stik z dijaki, kar je zamudno in ni vedno uspesno.

Pred nami je Se ena past. Pretirano ukvarjanje z merjenji lahko moti osnovno dejavnost in kaj kmalu bi

lahko prav merjenje postalo osrednji proces v 5oli, kar pa nimanobenega smisla.

Zanimivo bibilo, ¢e bivpeljali sistem zunanje evalvacije, vendar ne v smislu »dodatne inspekcije«, am-

pak kot (po)svetovalno telo; natin, kot ga je razvijala in preizku3ala Sola za ravnatelje, bi bil pravanji
(Brejc, Avgustin in Savarin 2014).

/avedatiseje treba, dakakovost ninekaj stati¢nega, nekaj, kar dosezes in potem imas, ampak pomeni
neprestano prizadevanje in iskanje nacinov, oblik dela za to, da v nenehoma spreminjajoci se druzbi
danes pripomoremo k odras¢anju dijakov v kompetentne, samozavestne, odgovorne, sodelujoce in
Cutele odrasle zadruzbo jutridnjega dne. Za to pa je nujno sistemati¢no, nacrtno delo. Zal ni enoznat-
nih receptov niti stoodstotno prenosljivin dobrih praks. Vsaka Sola mora najti svoj pristop, kar jasno
poudarjata tudi Hargraves in Hopkins (2001), ki kot orodje za obvladovanje sprememb utemeljujeta

razvojno nacrtovanje.
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Namen prispevka je prikazati poglede na razvojno nacrtovanje, ki je proces in vzgojno-izobraze-
valnim zavodom omogoca izboljsevanje kakovosti. Je tudi ogrodje, ki ¢lanom VIZ omogoca neneh-
no ucenje in razvoj v uceco se skupnost (Zorman 2006).

Pomembni so koraki razvojnega nacrtovanja in pogoji, ki omogodajo ucinkovito nacrtovanje. Izhodisc¢a
za nacrtovanje so formalna in dolocajo zakonsko in normativno opredeljene pristojnosti in odgovor-
nosti, poleg teh pa so za kakovosten razvojni nacrt pomembni poznavanie vizije, poslanstva in vrednot
vzgojno-izobrazevalnega zavoda, njegovega konteksta, kakavostno pripravljeni akcijski nacrti, kako-
vostne evalvacije dela, samoevalvacije in poznavanje pobud in pri¢akovanj notranjin in zunanjin deleznikov.

Vzgojno-izobrazevalni zavod v svojem razvojnem nacrtu opredeli, kaj je predpisano inkaj je treba

narediti, kaj je pricakovano in bimoralinarediti, kaksne so Zelje, nagnjenja, torej kaj biradi naredili,
in, ne nazadnje, kaksno je stanje oziroma kaj morajo upostevati.

Vliteraturi obstaja ve¢ modelov nacrtovanja, vsi pa poudarjajo pomen merljivih ciljev, zbiranje po-
datkov, ki so osnova za oblikovanje predlogov, nacrtovanje postopkov, spremljanje uresnicevanja
zastavljenih ciljev ter zbiranje povratnih informacij. Pomembni sta sprotno reflektiranje in eval-
viranje, saj sta namenjeni spremljanju uresnicevanja ciljev, kot so jih zastavili v razvojnem nacrtu.

Raziskovalci, teoretiki in praktiki so vse bolj prepricani, da lahko vrtec ali solo izboljsamo pred-
vsem s profesionalnim sodelovanjem med strokovnimi delavci znotraj zavoda, s sodelovanjem
privodenju vrtca/sole in ob sodelovanju z zunanjimi delezniki (Koren 2007, 88). V tem kontekstu

govorimo o distribuiranem vodenju; zanj je znacilna skupinska oblika vodenja, s katero strokovni
delavcirazvijajo strokovnost, tako da delajo skupaj (Koren 2007).

Vslovenskih vrtcih je praksa razvojnega nacrtovanjarazli¢na. Pomembno vlogo prinjenem izbolj-
Sevanjuje imelaSola zaravnatelje, kije zizvedbo izobraZevanj o samoevalvaciji vzgojno-izobraZe-
valnim zavodom na podrocju solstva predstavila na eni strani pomen kakovostne samoevalvacije
in njeno uporabno vrednost za vrtec/%olo, na drugi pa so se udeleZenci seznanili tudi z elementi
in koraki razvojnega nacrtovanja. Dodana vrednost tega izobrazevanja je bila v tem, da so udele-
zenci spoznali, kako s konkretnimi koraki voditi postopke in imenovati razvojne time, ki jim bodo
v pomoc prioblikovanju vizije, poslanstva in vrednot zavoda, ter kako z distribuiranim vodenjem,
delitvijo nalog med vsemi udelezenci vzgojno-izobraZevalnega procesa oblikovati razvojni nacrt
zavoda, ki bo omogocal napredek in kakovosten razvoj vrtca ali sole.

Kakovosten razvojni nacrt omogoca napredek VIZ in udelezence spodbuja, da postajajo uceca se
skupnost, v kateri kolektiv in njegovi posamezniki stopajo na pot nacrtnega in sistematicnega
razvoja, ucenja in strokovne rasti (Koren 2007). Pri tem ima pomembno vlogo ravnatelj, ki mora

svoje sodelavce na tej poti spodbujati, skupaj z njimi iskatinajboljse resitve in potiter zrazvojno

naravnanimi cilji in kriti¢nim prijateljstvom vplivati na pozitivno klimo v kolektivu.
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PREGLED LITERATURE IN ZAKONODAJE

Vliteraturi lahko zasledimo razli¢ne definicije razvojnega nacrtovanja. Zorman (2000) pravi, dagre za

proces, ki vzgojno-izobrazevalnemu zavodu omogoca preverjanje in izboljsevanje lastne kakovosti, in
ogrodje, ki njegovim ¢lanom omogoca nenehno ucenje in razvoj v uceco se skupnost.

Razvojno nadrtovanje je (Zorman 2006) usmerjeno v raziskovanje kakovosti vrtca/Sole, omogoca
oblikovanje dolgorocnejse vizije, zahteva sodelovanje vseh, ki uresnicujejo razvojni nacrt, in omogoca

zanesljivo evalvacijo dosedanjega dela.

Prav takojev literaturi zasleditivec korakov, ki vodijo do kakovostnegarazvojnega nacrta. Temeljniko-
raki razvojnega nacrtovanja, kot jih navaja Zorman (2006), so opredelitev konteksta vrtca/3ole, zah-
tev okolja, nacionalnih politik, potreb otrok/u¢encev in lokalne skupnosti, pregled stanja, opredelitev
moznih prednostnih nalog za tri- do petletno obdobje, izbor in razvrstitev prednostnih nalog, njihova

¢asovna opredelitev, priprava operativnih nacrtov za dejavnosti (preverljivi/merljivi cilji, naloge ...),
pripravanacrta, evalvacija doseganja ciljev.

Gatiss (v Zorman 2006) meni, da so Stirje temeljnikoraki razvojnega nacrtovanja, ki spominjajo na De-
mingov krog razvoja kakovosti, kot osnovno orodje managementa celovite kakovosti, pregled stanja,
nacrtovanje dejavnosti, izvedba dejavnostiin evalvacija.

Pri tem je pomembno, da zavod opredeli, kaj je predpisano in morajo narediti, kaj je pricakovano in bi
morali narediti, kaksne so Zelje, nagnjenja, torej kaj bi radi naredili, in, ne nazadnje, kaksno je stanje
oziroma kaj morajo upostevati.

V gradivu Sole za ravnatelje (Brejc 2016) je opredeljeno, da so za utinkovito nacrtovanje pomembni
poznavanje stanja, poznavanje zaposlenih, poznavanje klime in kulture organizacije, jasno opredeljeni

rezultati, kijih hocejo doseci, sposobnosti pozitivhega komuniciranja.

Ko govorimo o klimi in kulturi nacrtovanja v VIZ, ne smemo zanemariti elementov, kot so komunicira-
nje, delegiranje odgovornosti, motiviranje zaposlenih, vrednotenje rezultatov, analiziranje, spreme-
njena vloga ravnatelja in strokovnih delavcev, ne samo v oddelku/razredu, ampak tudi pri strokovnem
in profesionalnem odnosu do sodelavcev. Ko govorimo o skupni odgovornosti, imama v mislih distri-
buirano vodenje, ki ga Koren (2007) opredeli kat skupinsko abliko vodenja, s katero strokovni delavci
strokovnost razvijajo tako, da delajo skupaj.

Razvajni nacrt vrtca/sole je nadgradnja nacrtovania, analiz in ugotovitev, ki jih prinasajo trije doku-
menti: evalvacija dela za preteklo Solsko leto, samoevalvacija za preteklo Solsko leto in letni delovni
nacrt za tekoce leto. Omogoca uresnic¢evanje vizije, poslanstva in vrednot vrtca/sole in prednostnih
nalog, kaZe pa tudi, kakdne so usmeritve zavoda za prihodnja leta. Poleg tega pa se mora vrtec/%ola
vkljuCevativ delo lokalne skupnosti in slediti usmeritvam, ki jih oblikuje obcina. Praksa kaZe, da vrtci/
sole razvojni nacrt oblikujejo za tri- do petletno obdobje. Nacrtovanje je proces, med katerim si pri-
zadevamo doseci cilje, nacrti pa so zapisi o tem, kako naj bi ta proces potekal. Postavljanje ciljev je v
procesu izboljsav klju¢no, saj »Ce ne ves, kam gres, kako bos vedel, da si tja tudi prispel« (Pucko v Mo-
Zinaidr. 2002). Pomembno je ge (Brejc idr. 2009), da cilje izoblikujemo v Siroki razpravi in s konsenzom
vetine zaposlenih, saj imajo pristopi, ki vkljucujejo vecino ¢lanov vzgojiteljskega/uciteljskega zbora,
praviloma ve¢ moznosti za uspeh oziroma je tako cilje laze doseci.

Izhodis¢a za razvojno nacrtovanje v vrtcu

Formalnaizhodisca:

Podrocje nacrtovanja v solstvu je opredeljeno v Zakonu o organizaciji in financiranju vzgoje in izo-
brazevanja (ZOFVI), vkaterem so med drugimi pristojnostmiravnatelja opredeljene naslednje naloge:



organizira, nacrtuje in vodi delo vrtca ali Sole, pripravlja program razvoja vrtca ali Sole, pripravlja
predlog letnega delovnega nacrta in je odgovoren za njegovo izvedbo, je odgovoren za zagota-

vljanje inugotavljanje kakovostis samoevalvacijo in za pripravo letnega porocila o samoevalvaciji
sole alivrtca.

/akonsko in normativno opredeljene pristojnostiin odgovornostivrtcev opredeljujejo tudipred-
pisi kot npr.: Zakon o vrtcih (ZVrt), Pravilnik o normativih in kadrovskih pogojih za opravljanje de-
javnostipredsolske vzgoje, Uredba o merilih za oblikovanje javne mreze vrtcev in drugi predpisi s
podrocja predsolskega izobraZevanja, ki med drugim dolocajo cilje vzgoje in izobraZevanja, vklju-
Cenost zavoda v mrezo javnih zavodov na podrocju vzgaje in izobrazevanja, stanje na podrocju
udejanjanja temeljnega poslanstva in vizije vrtca/sole, sodabne razvojne smernice na podro¢ju

vzgoje in izobrazevanja v slovenskem, evropskem in svetovnem prostoru.

Kakovostnegarazvojnega nacrta panibrez drugih izhodisc, kot so razvojniprogramvrtcaali sole,
letni delovni nacrt in porocilo o njegovi uresnicitvi, samoevalvacijsko porocilo, vrednote, pos-
lanstvo, vizija zavoda, kontekst zavoda, analiza stanja ter pobude in pricakovanja notranjih in zu-

nanjih deleznikov ...

Zelo pomembno je poznavanje stanja; pri tem si lahko pomagamo s kakovostnimi analizami, na
primer SPIN ali SWOT, z rednimi letnimi pogovori, analizo zavoda kot celote (samoevalvacijsko
porocilo, evalvacija letnega delovnega nacrta, zapisniki, vprasalniki za zaposlene, stare, otroke ...),
z evalvacijo spremljanja pedagoskega dela, evalvacijo dela strokovnih organov zavoda ... Po-

membni so tudi organizacijskaklima in kultura v zavodu ter odnosi med udeleZenci.

Razvojno nacrtovanje se, povzeto po Brejc idr. (2009), dejavno ukvarja z vprasanjem, kaj je za
delovanje vrtca/sole pomembno, s samoevalvacijo pa ugotavljamo in ovrednotimo, koliko smo
namene in cilje dosegli.

Vsi ki soudelezeniv samoevalvaciji, morajo biti podrobno seznanjeni z njenim namenom in nacrtom
zanjoinmorajo sodelovatipriodlocanju o tem, kaj bomo izboljsevali, kako boma izved|i samoevalva-
cijo ter kdo inkako bo zbral, analiziral in vrednotil odgovore ter oblikoval sklepe (Marjanovi¢-Umek
idr.2002).

ZAPIS O PRAKSI

V prispevku smo si zastavili naslednje izzive: ugotoviti, kaj je razvojno nacrtovanje in kako z njim
zaceti, preveriti, ali imamo v vrtcih razvojne nacrte, ali nam je lahko distribuirano vodenje pri ra-
zvojnem nacrtovanju v pomoc in kaksen je pomen samoevalvacije za uspesno nacrtovanje.

Razvojno nacrtovanje v Vrtcu Manka Golarja Gornja Radgona

Ko danes pogledamo na proces razvojnega nacrtovanja v nasemvrtcu, lahko ugotovimo, da je bilo
najteZe zaceti. Prvi korak pri razvojnem nacrtovanju je preverjanje trenutnega stanja, kar lahko
potrdimo tudi za nas zavod. |z teorije lahko razberemo (Brejc idr. 2009), da vsak VIZ za¢ne nacr-
tovatinarazli¢ne nacine, vendar obstaja nekaj splosnih smernic za ucinkovito nacrtovanje, ki so
bile znacilne tudizanas vrtec, in sicer: opredelitev poslanstva, vizije in vrednot zavoda, dogovor o
ciljih, zakatere si VIZ prizadeva, izbor kljucnih strategij, ki bodo privedle do izboljsanja, odlocitev
o pridobivanju in razporejanju (materialnih, finan¢nih, ¢loveskih .. .) virov za doseganje nacrtova-
nih ciljev, nacrtovanje uresnicevanja strategij, prepoznavanje in odkrivanje nacinov za doseganje
nacrtovanih ciljev in zagotavljanje, da prirazvoju zavoda sodelujejo vsi delezniki.
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Pritem smo si pogosto zastavljali naslednja vprasanja: Kje smo? Kaj smo sposobni narediti? Kaj dela-
mo zdaj, dabidoseglicilje?Kaj si Zelimo doseci? Katere so nase prednosti, sibkosti” Kaj bomo prever-

jali priuresnicevanju nacrtovanega in kdo bo to preverjal? Kaj bomo naredili in kako bo to vplivalo na
vecjo kakovost pedagoskega dela?

Da bi dobili odgovore na zastavljena vprasanja in dileme, smo oblikovali vizijo in poslanstvo zavoda

ter v praces dejavno vkljucili tako zaposlene delavce vrtca kot starse, otroke, obcino ustanoviteljico
in okolje, v katerem vrtec deluje.

Oblikovana vizija in vrednote zavoda so nam bile v pomoc pri natan¢nejsem doloc¢anju prioritetnih
podrocij razvoja. Tak okvir nam je omogocal iskanje pravih ciljev in podrocij za izboljsave. Za kakovo-
stno delo smo seveda morali nacrtovati ustrezna izobrazevanja, oblikovati razlicne time in delovne
skupine, ki so nam bile v pomoc prinacrtovanju in izvajanju razvojnega nacrta in operativnih ter akcij-
skih nacrtov. Strinjali smo se, dabomo le z distribuiranim vodenjem lahko pripravili tak razvojni nacrt

zavada, kibo usmerjen v kakovostno izvajanje dejavnosti.

Koren (2007) distribuirano vodenje opredeli kat skupinsko obliko vodenja, s katero strokovni delavci
razvijajo strokovnost tako, da delajo skupaj. Elmore (v Koren 2007, 89) pige, da znanje ni »domax« v
posameznikih, temvec v odnosih med posamezniki, udelezenimi v praksi.

Distribuirano vodenje zahteva posameznike, ki so se pripravljeni uciti, zato je nujni pogoj za uvedbo
taksnega nacina vodenja vzpostavitev kulture ucece se skupnosti. Kot pravi Senge (v Koren 2007),
govorimo o uceci se skupnosti takrat, ko kolektiv vrtca ali Sole in vsak posamezni strokovni delavec
stopi na pot samoraziskovanja, samoevalvacije in nacrtnega, sistematicnega razvoja in rasti. Zato je

treba skrbno nacrtovati izobrazevanja zaposlenih in oblikovati time, in sicer: tim za samoevalvacijo,
tim za spremljanje kakovosti, strokovnikolegjj ...

Pomembno je Se oblikovanje jasne vizije, poslanstva in vrednot zavoda ter natancna analiza stanja, kar
omogoca uvid v delo in kakovostno nacrtovanije prihodnjih nalog (analiza SWOT ali SPIN, vprasalniki
za zaposlene, starse in otroke ter iskanje povezav med dobljenimi odgovori, evalvacije medsebojnih
hospitacij, evalvacije kriticnega prijateljstva in sencenjanaravnivrtca, evalvacije letnih delovnih nacr-
tov, samoevalvacijskih porocil, evalvacije sprejetih sklepov in dogovorov strokovnega kolegjja, timov

in strokovnih aktivov, evalvacija sprejetih sklepov na letnih pogovorih z zaposlenimi, zapisniki . ...

Evalvacije najne bibile same sebinamen, temvec binam moralibiti dobljenirezultativ pomod prinacrto-
vanju sprememb in izboljsevanju stanja ter postavljanju razvojnih ciljev. Vkolektivu je smiselno spremlja-
ti oblikovane time in njihov napredek ter tudi na tem podrocju nacrtovati spremembe, ki vodijo k vedji
kakovosti dela. V nasem vrtcu smo oblikovali strokovni kolegjj, v katerega so bile vkljucene ravnateljica,
pomocnicaravnateljice in svetovalnadelavka. V skladu z naceli distribuiranega vodenja smo ugotovili, da
tak kolegij ne omogoca zadostnega in dovolj hitrega pretoka informacij v kolektivu, zato smo ga najprej
razsirili na vodje posameznih enot vrtca, pred dvema letoma pa smo mu prikljucili se vodje strokovnih
aktivov. Rezultati dela kazejo, da tak strokovni kolegij omogoca hiter prenos informacij, bolj kakovostne

strokovne razprave inboljse ideje ter hitrejse spreminjaje pozitivne prakse vrtca.

Razvojni nacrt v nasem vrtcu pripravimo za triletno obdobje, saj menimo, da je to ¢as, v katerem lahko ka-
kovostno uvajamo spremembe in jih spremljamo. Razvojni nacrt nam pomeni osnovo za oblikovanje opera-
tivneganaCrtadelaoziroma letnega delovnega nacrta, kije akcijskinacrt, sajupostevanotranje zakonitosti
in potrebe vrtca ter dinamiko Zivljenja in dela v njem. Letni delovni nacrt nastaja na osnovi evalvacije
predhodnega LDN, analize stanja in predlogov strokovnih delavcev. V njem si zastavimo do tri temeljne

usmeritve in dva do tri prednostne cilje, ki morajo biti merljivi in uresnicljivi. Sprotno spremljanje je pogoj
zakakovostno izvajanje nacrtovanega in spremljanje izvedbe ter nacrtovanje novega letnega nacrta vrtca.

\/procesu nacrtovanjaje zelo pomembna samoevalvacija. Koren in Brejc (2011) jo opredelita kot (spro-
tno) spremljanje in (kon¢no) ovrednotenje doseganja zastavljenih prednostnih ciljev priizboljsavah v
doloc¢enem obdobju (npr. enem Solskem letu, v obdobju treh let). V ta namen smo v nasem vrtcu ob-



likovali tim za samoevalvacijo, ki s pomocjo zbranih podatkov pomaga dolociti podrocja, na katerih

delamo kakovostno, ter podrodja, ki bi jih zeleli izboljsati.

Medves (2000; 2002) na podlagi izkusenj in projektov evropskih drzav opozori, da je uspegnost sa-
moevalvacije odvisna predvsem od ustrezne Solske klime in kulture, ki mora zagotavljati zaupanje,
prostovoljnost, ¢im sirsi krog deleznikov ter demokrati¢no doseganje soglasja.

/a to si prizadevamo tudi v nasem vrtcu, se pa v zadnjem obdobju srecujemo z novim izzivom zara-

di upokojevanja starejsih strokovnih delavk in zaposlovanja mladih, ki jih ele seznanjamo s klimo in
kulturo vrtca, in verjamemo, da bomo z vztrajnostjo, dobrim zgledom, kakovostnim timskim delom in
distribuiranim vodenjem ter kriti¢nim prijateljstvom pri tem uspesni.

Razvojno nacrtovanje v treh izbranih vzgojno-izobrazZevalnih zavodih

Na padlagi predstavitev prakse nacrtovanja v vzgojno-izobrazevalnih zavodih, ki je potekala v okviru
izobrazevanj zaravnatelje eksperte, lahko povzamemo, da je velik pecat in ustrezna znanja za razvoj-

no nacrtovanje v kolektivih pustilo izobraZevanje o samoevalvaciji, ki ga izvaja Sola za ravnatelje.

Ravnatelji znanja o razvojnem in operativnem nacrtovanju prav tako pridobijo z izobrazevanjem v pro-
gramu Mentorstvo novoimenovanim ravnateljem, ki ga organizira Sola za ravnatelje. V tem programu
pridobijo teoreti¢na znanja s podrocja razvojnega in operativnega nacrtovanja, novoimenovani rav-

natelji pa lahko spoznajo dobro prakso pri razvojnem nacrtovanju tudi z izmenjavo primerov dobrih
praks ravnateljev mentorjev.

Zapotrebe tega prispevka smonamajhnem vzorcu opravili pregled prakse razvojnega nacrtovanja in

pridobili podatke iz VrtcaMorje Lucija, Vrtca Murska Sobota in Vrtca Sentjur. Primeri kazejo na razlic-
no prakso razvojnega nacrtovanja.

V Vrtcu Sentjur razvojni natrt pripravi ravnateljica ob kandidaturi za delovno mesto in pri tem upo-
Steva obstojece stanje. Po njenem mnenju lahko nacrtuje na ta nacin, ker Ze 34 let dela v temvrtcu in

je bila vedno vpeta v evalvacije na vseh podrocjin kakovosti vrtca.

Na osnovi tako pripravljenega razvojnega nacrta vrtca naredijo operativni, letni delovni nacrt, ki
vkljucuje strukturno, posredno in procesno raven. Ugotovimo lahko, da v Vrtcu Sentjur nacrtujejo po

korakih, kijihzasledimo v literaturi, in sicer na procesni ravniimenujejo strokovne aktive in tim za samoeval-

vacijo, ki skupaj z vodstvom pripravi predlog podrocij in dejavnosti za operativni letni delovni nacrt.
Temelj za nacrtovanje so letna porocila oddelkov, letni pogovori z zaposlenimi, prednostne naloge, ki

jihnacrtujetaMIZS in ZRSS, ter nacrtovani profesionalni razvoj zaposlenih.

V' Vrtcu Murska Sobota nimajo razvojnega nacrta, skusajo pa razvojno delovati in nacrtovati znotraj stro-
kovnih aktivov, kjer spremljajo prednostno podrocje delovanja, na katero skusajo vplivati z izboljsava-
mi, poglobljenim delom in evalvacijo. V okviru projekta kakovosti so pripravili akcijske nacrte izboljsav.
V njih si vsaka enota vrtca zastavi cilje in strategije za izboljsave na izbranem podrocju (zaposleni v
enoti sami izberejo podrodje, kibi garadi izboljsali). Za podrodje izbolj3ave zaposleni pripravijo akcij-
skinacrt, katerega del so strategije za doseganije ciljev, in opravijo evalvacijo. Pri tem poudarjajo, da

je zaposlene pomembno ozavestiti, da h kakovostiin razvoju zavoda lahko prispeva vsak posameznik.

Vokvirunjihovega projekta zakakovost vvrtcu Ze tretje leto delujejo interesne skupine za kakovost, ki

zdruzujejo strokovne delavce glede na interese in njihova mocna ali sibka podrocja ter so namenjene
strokovnirasti zaposlenih. Taksne interesne skupne so:

* »U¢eca se skupnost« (cilj: zagotavljanje kampetenc vseZivljenjskega u¢enja; v skupini razpravljajo
0 7gocih temah, strokovnih dilemah, seznanjajo se s strokovno literaturo. ..);

* »|KT-skupina« (cilj: s sodelovalnim ucenjem izbolj$ati medijsko pismenaost zaposlenih in namenska
ter ucinkovitaraba IKT);
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* »Mavri¢na skupina« (cilj: zavedanje o lastni kulturi in drugih kulturah, razvijanje strpnost;,
spostovanje socloveka. ) in

* »Skupina daj-dam« (cilj: spoznavanje in poglabljanje znanj v povezavi z rabo razli¢nih didakti¢nih
sredstev in materialov, prenos in predstavitev primerov dobre prakse in specifi¢nin znanj).

Strokovni delavci opravijo evalvacijo letnega delovnega nacrta naravni oddelkov in na podlagi ugoto-
vitev nacrtujejo delo za novo solsko leto.

V Vrtcu Morje Lucija navajajo, da bodo do razvojnega nacrta vrtca prisli po korakih. Zaposleni so se
strinjali, da ga potrebujejo in da je vizija vrtca zastarela. V Solskem letu 2016/17 so zaceli razmisljati o ra-
zvojnem nacrtu in novi viziji. Zastavili so si cilj, da bodo v Solskem letu 2017/18 dejavno nadaljevali

evalvacijo stanja in dejavnosti, koraki, ki jih nacrtujejo, pa so naslednji:

* ravnateljicaje nazadnjem vzgojiteljskem zboru zaposlene seznanila s pomenom razvoja vrtca in
postopkom za pripravo razvojnega nacrta;

* ugotoviliso svoje prednostiin slabosti (analiza predlogov, podanih na letnih pogovorih, porocila o
LDNin poslovno porocilo vrtca);

* nastrokovnih aktivih bodo v olskem letu 2017/18 oblikovali novo vizijo, poslanstvo in vrednote;

* naprvem vzgojiteljskem zboru v prihodnjem solskem letu bodo oblikovali oZji tim, ki bo pripravil

vprasalnike za zaposlene, jin analiziral in predstavil ugotovitve;

* napodlagi teh ugotovitev bodo na vzgojiteljskem zboru izbrali prednostno podrocje izboljsav, ki
se mu bodo posvetilina delavnicah;

* dolocilibodocilje, predvidene rezultate in nosilce nalog;
* razvojninacrt bodo pripravili za obdobje petih let;

* cilje sibodo zastavili po posameznih ravneh in podrodjih, predvideli bodo dejavnosti ter dolocili
kazalnike za merjenje kakovosti.

Da bi lahko uspesno pripravili razvojni nacrt vrtca, bodo vse Solsko leto spremljali delo, timsko nacr-
tovali, izvajaliin evalviralidelo naravnioddelkov, zavoda, strokovnih aktivov in na srecanjih. Nacrtovali
bodo izobrazevanja, pripravili seznam strokovne literature, strokovni delavci bodo vodili delavnice in

predavanja ter sodelavcem po aktivih predstavili primere dobrih praks.

Izvajanje nacrtovanih nalog bodo po posameznih podrocjih spremljali ravnateljica, svetovalna delavka
in vodje strokovnih aktivov. Analizo bodo opravljali dvakrat letno, januarja in junija.

SKLEPI IN PREDLOGI STROKOVNIH RESITEV

Razvajno nacrtovanje pomeni sistemati¢no uvajanje novosti v delo vrtca/sole, a spremembe se ne
zgodijo same od sebe. Na nacrtovanje vplivajo velikost zavoda in organizacijska struktura, stil rav-
nateljevega vodenja, klima in kultura organizacije ter viri, ki so na voljo. Razvojni nacrt naj bi obsegal

merljive cilje in nacine za njihovo uresnicevanje, za odboje od teh do petih let, omogocal naj bi nacrto-
vanje izboljgav/sprememb, zanj naj bi bila znacilna kar najsirsa udeleZba deleznikov, ki si prizadevajo
za skupne cilje, so se pripravljeni uciti, spreminjati svoje vedenje, pedagosko prakso in strokovnost
ter delati skupaj. Pomembna sta vloga ravnatelja in njegov nacin vodenja zavoda, saj mora biti vode-
nje skupna odgovornost, ki ustvarja kulturo ucece se skupnosti, inovativnosti in iskanja priloZznosti za

kakovostno pedagosko prakso.

Pomembno je, da ima zavod zacrtano jasno vizijo, poslanstvo in vrednote, pri njenem nastajanju pa
naj sodeluje ¢im sirsi krog deleznikov. V prispevku opisani primeri praks kazejo, da vrtci imajo vizijo,
primer Vrtca Lucija pa, da se zavedajo, daje treba preverjati, ali se z njo 5e vedno lahka poistovetijo in
alivodik napredku.



V Vrtcu Manka Golarja Gornja Radgona se v zadnjem obdobju srecujemo z upokojevanjem starejsih
strokovnih delavk in zaposlovanjem novih, kar pomeni, da moramo preveriti, ali so oblikovana vizija,
poslanstvo in vrednote zavoda Se vedno skupni vsem deleznikom, ali spodbujajo kakovostne spre-

membe in se kazejo v pedagoskem procesu.

Odgovorni v vzgojno-izobraZevalnih zavodih se morajo zavedati, da vizija, poslanstvo in vrednote
zavoda niso trajni, dajih je treba preverjati in po potrebi spreminjati ter v proces vklju€iti ¢im Sirsi
krog deleZznikov.

Primeri opisanih praks kazejo, da v vrtcih delo nacrtujejo razvojno, procesno in v nacrtovanje vkljucijo
deleznike vzgojno-izobrazevalnega procesa. V vseh opisanih primerih lahko ugotovimo, da se zaveda-
jo pomena razvojnega nacrtovanja, ki je osnova za pripravo operativnega letnega delovnega nacrta.
V Vrtcu Murska Sobota svojega nacrta sicer niso poimenovali razvojni, kljub temu pa opisani primer
kaze nadistribuirano vodenje, jasno zastavljene cilje in nacrtovane strategjje za izboljsave naizbranih
podrodjih. V vseh opisanih primerih je poznavanje stanja, zaposlenih in kulture odnosov v zavodu izho-
disCe zanacrtovanje, pritem imajo pomembno mesto samoevalvacija, letni pogovori z zaposlenimi in
poznavanje mocnih in Sibkih podrocij.

Pri razvojnem nacrtovanju je pomembno, da so zastavljeni cilji merljivi in uresnicljivi, da je razvojni
nacrt dovolj obsezen in da dopusca odprte moznosti v zvezi z doseganjem ciljev. Praksa razvojnega
nacrtovanja v nasem vrtcu kaze, da je najtezje zastaviti konkretne, merljive, dosegljive, uresnicljive
cilje in kazalnike. Zato je pomembno, da v kolektivu oblikujemo kulturo ucece se skupnosti, v kateri
posamezniki stopajo na pot samoraziskovanja, samoevalvacije in nacrtnega ter sistematicnega ra-

zvojainrasti. V pomoc so nam dobro oblikovani timi, strokovni aktivi, kolegjji, vodje enot in vodie, ki jih
imenujemo za posamezne naloge, tako oblikovana struktura pa kaze na distribuirano vodenje.

S

Priloznostiza izboljsanje prakse razvojnega nacrtovanja v vrtcih je zagotovo se veliko. Pomembno je, da
je ravnatelj zgled, hkrati pa kriti¢ni prijatelj svojim sodelavcem in da se zaveda pomena nacrtovanja in
timskega sodelovanja. Za nacrtovanje je pomembno poznati mocna in sibka podrocja zaposlenih, iskati
priloznostiza izboljsanje, spremljati delo strokovnih delavcev in nacrtovati izobrazevanja zaposlenih.

V slovenskih vrtcih zagotovo imamo primere dobrih praks vodenja in razvojnega nacrtovanja in smi-

selno bijih bilo izmenjati.
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Izvajanje nalog vedno poteka v vec fazah, med katerimi posebno vlogo igra nacrtovanje. To ob
upostevanju stevilnih okoliscin opise cilj in zarisuje pot. Tezo nacrtovanja je nazorno opisal Abra-
ham Lincoln, ko je dejal: »Dajte mi sest ur Casa, da posekam drevo, in prve Stiri ure bom brusil se-
kiro.«V izjavi je pokazal na razmerje med kolicino ¢asa, namenjenega pripravam in izvedbi. Ocenil

je, daje trebanacrtovanju nameniti dvakrat vec pozornostikot realizaciji.

Prisoocanju s kompleksnejsiminalogami, kamor sodi tudi razvojno nacrtovanje v solah, pabo treba
pripraviti mnogo vec kot zgolj naostriti orodje. In Se eno bistveno razliko velja omeniti: posameznik
naloge ne bo mogel nitizmogel opraviti sam. V skupinialivkolektivu je sevedapomembenvsak ¢lan,
a je pomembno tudi, da vsi ¢lani delujejo za skupen cilj. To se zelo verjetno ne bo zgodilo spontano,
zato je pomembno, da skupino nekdo organizira. Organizator, vodja, ravnatelj, direktor ... nekdo, ki
bo znal povezatirazlicne posameznike, njihova pricakovanja ter ideje strnitiv eno. V skupen cilj. V
cilj, kibo ¢lane povezoval in hkrati navdihoval, da se bodo razvijali na osebni in organizacijski rav-
ni. Ta »nekdo« se bo na poti do cilja pojavljal v stevilnih viogah: kot spodbujevalec, povezovalec,
organizator, motivatar, iskalec virov, promotor, voditelj. Ravnatelj.

Ravne in neravne poti vodenja sole s poudarkom na vodenju procesa razvojnega nacrtovanja so
rdeca nit prispevka. Opisali bomo primer razvojnega nacrtovanja v povezavi z modelom ugotav-
ljanja in zagotavljanja kakovosti in prikazali nacine, kako z razvojnim nacrtovanjem okrepiti pove-
zovanje kolektiva.

Prispevek ponuja iskren vpogled v prakso vodenja in se dotakne tudi manj prijetnih tem, kot na
primer, kako se soociti z odpori in kako ravnati z zahtevnejsimi sodelavci. Nasvet je mogoce res
preprost:»Oborozite se zrazli¢nimi strategijami.« In tudi: »Zacnite takoj.«
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PREGLED LITERATURE IN ZAKONODAJE

Kompleksnost razvojnega nacrtovanja

Razvojno nacrtovanje pomeni nacrtno spreminjanje in izboljsevanje, to pa v vzgojno-izobrazevalnih
ustanovah zahodnega sveta temelji na petih klju¢nih dejavnikih: na demografskih premikih, tehnolo-
skem napredku, varénosti, strukturni kompleksnosti in spreminjanju pric¢akovanj deleZnikov (Murgat-

royd 2016, 7-10).

Sredi nakazanega dinamicnega dogajanja, mocno vpet v odnose in Zivljenje sole, ki jo vodi, ter pod
pritiskom stevilnih odlocitev, se znajde ravnatelj vzgojno-izobrazevalnega zavoda, ki mu je priprava
razvojnega programa naloZena kot le ena od sistemskih nalog, opredeljenih v 49. ¢lenu Zakona o or-

ganizaciji in financiranju vzgoje in izobrazevanja (ZOFVI).

Dolg seznam ravnateljevih nalog in pristojnosti presega zmoznosti posameznika, kar ni le slovenska
posebnost. Tudi Hargreaves (v Koren 2007, 89), z bogatimi globalnimi izkusnjami s podro¢ja vodenja
v izobrazevanju, trdi, da en vodja ne more narediti vsega, saj bi, Ce bi sinaprtil vse, omagal. Zavedanje,
da ravnatelj ni opremljen z vsem znanjem in sposobnostmi, ki so potrebne za soocanje s sodobnimi
izzivi, ni vet tabu. Sola, kot iskrena ueta se skupnost, spodbuja in spo3tuje nenehno ucenje vseh in

znanadgraditinotranje potenciale.

Vloga komunikacije v procesu razvojnega nacrtovanja

V poslovnem svetu je pogosto tako, da zna strokovnjak na svojem podrocju vec kot njegov nadrejeni.
/Zatovodilni vedno vec ¢asa in prizadevanjnamenjajo komuniciranju in posredovanju skupne vizije vsem,
saj ravno ta povezuje kolektiv (Dimovski, Penger in Peterlin 2009, 12). Podobno velja na podrocju ol-
stva, kjer skusajo ravnatelji sozvocje v kolektivu zagotoviti z usmerjenim komuniciranjem. Razprave v
zbornicah se dotikajo strokovnih tem, krepi se skupni jezik, poslanstvo postavljajo na kolektivni skupni
imenavalec. Daje toresni¢no potrebno, potrjuje tudiraziskava (Erculj vKoren 2007, 21), ki je pokazala, da
se poglediravnateljevin strokovnih delavcev na Solo precejrazlikujejo, celo pogledi strokovnih delavcev
samih so zelo razli¢ni. Razli¢nost lahko dejansko predstavlja oviro, Ce vsak ostaja na svoji strani. Zato
bo moder vodja spodbujal kresanje mnenj, postavljal mocna vprasanja, raziskoval globine razmisljanja

svojih sodelavcev, hkrati pa negoval spostljivo in strpno profesionalno komunikacijo.

Uvajanje sprememb, kot delrazvojnega nacrtovanja, tako ne bo moglo bitiuspesno brez odprte komu-
nikacije, razprav o vrednotah posamezne sole, o prihodnosti, o Sibkih in moc¢nih tockah kolektiva ter o
drugih temah, ki jih je treba odkrito raziskovati, da bi lahko ustvarili okolje, v katerem sprememba ne
bo ve¢ pomenila groznje in povzrocala stresa ter tako ogrozila moznosti, da Sola doseze zastavljene
cilje. Tudi Koren pise, da je raziskava slovenskega solskega sistema pokazala, da se bo ob neuposte-
vanju omejenosti pogledov mnogo dobrih namenov izjalovilo, saj kadar strokovni delavci na soli ne
morejo videti ponujenega, tega ne morejo ne sprejeti in ne izpeljati (Koren 2007, 21). Kako torej spod-
bujati in voditi dialog v velikih kolektivih in v tistih, ki delujejo na razlicnih lokacijah, kjer se sodelavci
ne sreCujejo pogosto? Zanima nas, kako organizirati pretok informacij, izmenjavo izkusen), strokovne

razprave inkako kar najbolj izkoristiti notranji potencial kolektiva.

Moc distribuiranega vodenja pri razvojnem nacrtovanju

Ob upostevanju izhodisca, da ravnatelj vseh nalog ne more opraviti sam, predstavlja skupno razvojno
nacrtovanje komunikacijski in organizacijski izziv, zato je prenos dolocenih nalog na sirso organiza-



cijo, to je med druge zaposlene, nujen. Nacin, kako to storiti, naj ne bo zgolj prenos uspesne tuje
prakse, temvec naj bo premisljen in naj izhaja iz znacilnosti posameznega kolektiva. Pred odloci-
tvijo velja preveriti, kaj so v praksi e preizkusili, kaj se je pokazalo kot uspesno, kaj je botrovalo
neuspehom. Opremljen z informacijami bo ravnatelj laZje sprejemal odlocitve, zato le preletimo
prgisce konceptov razporejanja vodenja. Hargreaves in Fink (2011, 42), ki razpravljata o lateralnem
pristopu k vodenju, ponujata tri resitve. Sole vidita kot »Zive sistemes, skupnosti izvedencev ali
mreze. Dimovski, Penger in Peterlin na drugi strani zagovarjajo decentraliziran pristop, prikaterem
od vsakega zaposlenega pri¢akujemo, da bo razmisljal stratesko. Koren (2007) v delu Ravnateljeva-
nje predstavi koncepte paverjanja, transformacijskega, transakcijskega, timskega, distribuiranega,

konstruktivisticnega in trajnostnega vodenja.

Ob zavedanju, daje vsaka sola v posebni, njej lastni situaciji, prakse drugih nimogoce v celoti pre-
nesti in delovanje po enem konceptu se bo skoraj zagotovo pokazalo kot pomanjkljivo. Zato velja
pridobiti informacije o razlicnih modelih in praksah ter ob dobrem poznavanju lastnih okoliscin,
toje poznavanju potencialov kolektiva, lokalnih posebnosti, virov, razvojnih smernic, pri¢akovan]
in drugih dejavnikov, nacrtovati svojstven pristop, ki bo v dolo¢enem zavodu, v dolocenem ¢asu
in ob upostevanju danih okoliscin najbolj u¢inkovit. Tak model bo obicajno sinergija razlicnih kon-
ceptov z moc¢nim pridinom posameznega zavoda. Zaradi kompleksnosti tovrstnega pristopa k
nacrtovanju je nujno, da ravnatelj oblikuje skupino, ki bo proces ustrezno podprla z vidika inova-

tivnosti, kriti¢nosti, izvedbeno, informacijsko, organizacijsko.

Oblikovanje timov

Vokviru projekta EPNoSL je bilo ugotovljeno, da je distribucija vodenja v Sloveniji dokaj pogosta,

razvojno nacrtovanje pa spada med naloge, ki so jih ravnatelji pripravljeni prenesti na time, za

razliko od financ ali kadrovanja (Erculj in Goljat Prelogar 2016, 19-20).

Solskirazvojni timi, kot se pogosto imenujejo, so pomembna podpora ravnatelju priizvajanju pro-
cesa, saj nanje lahko prenese odgovornost za vodenje, usmerjanje in podporo strokovnim delav-
cem priraziskovanju lastne stvarnosti in priustvarjanju okolis¢in za uvajanje sprememb.

Namen solskih razvojnih timov, ki so danes pogosto visja razvojna stopnja timov za samoeval-
vacijo, je razvojno nacrtovanje in na solah obi¢ajno delujejo v povezavi z ugotavljanjem in zago-

tavljanjem kakovosti. Njihove korenine segajo v projekta KVIZ in ukVIZ. V okviru usposabljan; za
samoevalvacijo, ki so potekala pod okriljem Sole za ravnatelje in so se jih udelezevali ¢lani timov,

tj. obicajnoravnatelj in ge dva ali trije strokovni delavci (Brejc 2014, 8), so se na $olah Ze oblikovala
opolnomocena in motivirana jedra.

Kako pa naj se oblikovanja tima lotijo %ole, ki so se znasle na zacetku poti, v ¢asu, ko vkljucitev v
projekt z mocno zunanjo podporo ni mogoca? Rupnik Veceva zagovarja mnenje, naj u¢inkavit ra-
zvojni tim sestavljajo clani, kiso kooperativni, imajo raznovrstne vescine komunikacije in vodenja,
so s kolektivom povezani, vzbujajo spostovanje in zaupanje (Rupnik Vec idr. 2007, 40). Obicajno
so to sodelavci, ki Ze opravljajo vodstvene naloge na srednjih ravneh upravljanja, npr. pomocniki
ravnatelja, vodje podruznic, vadje strokovnih aktivov, in imajo poleg navedenih lastnosti tudi mo-

cannotranjiinteres za sprejemanje dodatnih nalog in celovito razumejo delovanje sole.

Ceprav je najpomembnejéi ¢lan 3olskega razvojnega tima ravnatelj, lahko nastopa v vlogi vodje
alipanalogo poveri sodelavcu, sam paidejo kot ¢lan tima podpira, se zanjo zavzema in jo zastopa
pred drugimi ¢lani kolektiva (Rupnik Vec idr. 2007, 41).

Ce seravnatelj odloti, da bo vodenje tima poveril sodelavcu, naj izbere tistega, ki bo znal kar naj-
bolje nadgraditi sposobnostiposameznih ¢lanov. Uspesno vodenje tima od vodije zahteva nasled-
nje lastnosti: poznavanje obstojecih sposobnosti zaposlenih, zmoznost aktivirati sposobnosti

sodelavcev in jih ustrezno uporabiti za doseganje ciljev, sposobnost povezati zaposlene, za ka-
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tere se zdi to nemogoce, sposobnost izzivati ljudi in jih spodbujatik rasti. Izbira kar najustreznejsega
zaposlenega za vodjo tima je Se posebej kljucna ob zavedanju, daje le zelo majhen delez sposobnosti
(celo v zelo uspesnih timih le 40 odstotkov), ki jih tim ima, prepoznanih, uporabljenih, nadgrajenih in
razvitih (Casse 2003, 16). Glede na prakso lahko zatrdimo, da vecina posameznikov ob ustrezni pod-
pori in spodbudah ponujeno nalogo sprejme odgovorno in jo tudi kakovostno opravi ter pokaZe spo-
sobnostiinvescine, kisobile do takrat prinjih manj izrazene ali celo neizrazite. Zato je pomembno so-

delavcem ponujatinove priloznosti, torej ustvarjati okoliscine, ki jih bodo privabile iz obmocja ugodia.

Tu so v precejsnji prednosti sole, ki imajo usposobljene time za samoevalvacijo, katerih ¢lani so ze
pridobili znanja za izvajanje treh faz samoevalviranja. Znanja so prenosljiva za potrebe razvojnega
nacrtovanja, saj je projekt ¢lane timov odprto spodbujal, naj dejavnostiin strategije prilagajajo potre-
bam »domacega« kolektiva. Ravno fleksibilnost in intenzivno spodbujanje dialoga med ¢lani solskih

kolektivov sta omogocila ugodne okoliscine za prehod od samoevalviranja k razvojnemu nacrtovanju.

Ravnatelji obi¢ajno vedo, kateri zaposleni so pripravljeni doloceno nalogo sprejeti in jo bodo dobro op-
ravili, a je prav, da isCejo nacine za vkljucevanje Cim veCjega stevila sodelavcev, da ustvarjajo priloznosti
tudi za tiste, ki jih je teZje pritegniti. Ce verjamemo, da sta razvoj in zavzetost zaposlenih odvisna od
vedenja in vodenja vodij, najbodo ravnatelji mocni, pripravljeni tvegati, se izpostavitiin prevzetipobudo
za pozitivne spremembe, naj bodo vzor (Dimovski, Penger in Peterlin 2009, 12-13). Pomembno je, dajih

odpor sodelavcev do sprememb ne razoroZi, temvec da is¢ejo podporo in izpostavljajo pozitivno.

ZAPIS O PRAKSI

Pri razvojnem nacrtovanju katerekoli ustanove ali skupine je treba vsem vpletenim ponuditi priloz-
nost, da izrazijo svoje mnenje, da prispevajo svoj delez k oblikovanju vizije ter posameznih ciljev, saj
takorazvijejo tudi odnosno kompaonento in postanejo »solastniki« skupnih prizadevanj.

v

Kako to izvesti v vecjem kolektivu, kjer se vsi zaposleni med seboj ne poznajo, kjer ne poznajo dela,
sposobnostiin pricakovanj drug drugega, je za vodstvo poseben izziv.

Pomembno podporo priuvajanju modela samoevalvacije in pozneje razvojnega nacrtovania je vodstvu
ponudil program Sole za ravnatelje Usposabljanje za uvedbo sistema ugotavljanja in zagotavljanja
kakovosti vzgojno-izobraZevalnih organizacij (UKVIZ). Clani nasega razvojnega tima so pri pripravi
internih usposabljanj upostevali izhodis¢a navedenega programa, vsebine in gradivo z delavnic, pa
tudi dolocene aktualne posebnosti kolektiva v danem ¢asu, vse to zato, da bi zagotovili visoko raven
motivacije in sodelovanja.

Pomen izvajanja programa uKVI/ smo sodelavcem predstavili na pedagoski konferenci, o podrobnos-
tih smo se pogovarjali na delovnih sestankih posamezne enote, nakolegiju, sestankih strokovnih akti-
vov, ¢lani SRT so se sestali s posameznimi strokovnimi delavci in tudi neformalno.

Kolektiv sto dvajsetih strokovnih delavcev smo razdelili v tri vecje skupine, te pa v heterogena omizja

po pet do Sest udelezencev. Posamezno omizje so sestavljali ucitelji razrednega in predmetnega po-

uka, ucitelji dodatne strokovne pomaci in svetovalne delavke ter drugi strokovni delavci. Eden odkri-
terijev je bil, da ¢lani omizja prihajajo iz razli¢nih enot zavoda. Tako smo Zeleli poskrbeti za [1] Sirjenje

vpogleda zaposlenih v osnovnosolsko izobraZevanje, [2] bogato razpravo o poslanstvu in ciljih osnov-
ne Sole, [3]izmenjavo izkugenjnarazli¢nih ravnehin podrocjin dela, [4] vecjinabor idej, [5] medsebojno
spoznavanje in povezavanje zaposlenih ter [6] krepitev medsebojnih odnosov v kolektivu.



Na prvem srecanju skupin smo predstavili izhodisca, namen srecanj, organizacijo dela in pricako-
vane cilje. Posamezna skupinaje analizirala cilje osnovnosolskega izobrazevanja, kot so navedeni
v 2. ¢lenu Zakona o osnovni $oli (Z0sn) oziroma 2. ¢lenu ZOFVI.V skupinah so udeleZenci razprav-
ljali o pomembnosti posameznega cilja in naredili seznam prednostnih ciljev. Nato so razmisljali,
kaj lahko vsak ¢lan skupine naredi za to, da bi izbrane cilje dosegli. Izdelek posamezne skupine je
vseboval seznam stirih prednostnih ciljev, izdelek posameznega ¢lana pa je bil zapis o konkretnih
dejavnostih, kijihje zaposleni pripravljen narediti za to, da bi posamezen cilj dosegli.

Omizja so svoje ugotovitve in razmisljanja predstavila drugim clanom skupine. Prednostne cilje posa-
meznega omizja so zapisali in ob koncu delavnice pripravili prednostni seznam ciljev celotne skupine.

Ker je bil uciteljski zbor razdeljen na tri skupine, smo delavnice izvedliv treh zaporednih dneh na
povsem enak nacin. Zanimivo je bilo, da so vse tri skupine na prvo mesto postavile enaka predno-
stnacilja. To je bilo za ¢lane tima precejsnje presenecenje in hkrati veliko olajsanje, saj je pomeni-
lo, da so vpogled v delovanje sole in pri¢akovanja zaposlenih podobni, kar je obetalo laZje delo v

nadaljevanju, kajti v iskanje soglasja med zaposlenimi ni bilo treba vlagati dodatnih prizadevan.

/ organizacijsko-odnosnega vidika je bilo pomembno, da so imeli zaposleni moznost prehajati
iz ene skupine v drugo, ¢e so imeli zaradi drugih (obi¢ajno osebnih) razlogov teZave z udelezbo
na delavnici, v katero so bili razvrsceni. Edini pogoj je bil, da so sami poskrbeli za zamenjavo. Ta
sicer majhna moznost za samostojno organiziranje ¢asa je bila za mnoge zelo dobrodosla in je

pomembno prispevala k motivaciji.

Clani posameznega omizja so Ze na prvem srecanju med seboj navezali tesnejse stike. Kot zelo
pozitivno izkusnjo so navajali, da so se spoznali sodelavce, ki jih kljub dejstvu, da so zaposleni
v istem zavodu, prej niso poznali. Navajali so se, da so s pogovori sirili razumevanje o delovanju
Sole po vertikali, spoznali so naloge in vloge razlicnih sodelavcev priuspehu posameznega ucen-
ca in sole kot celote. Srecanja drugega in naslednjih sklopov so bila prisr¢na, saj so si sodelavci
organizirali omizja, poskrbeli za »rezervacijo« sedeZev za ¢lane »svojega« omizja. Srecanj so se
veselili zaradi osebnih stikov s sodelavci. V eni od internih evalvacij programa so kot pozitiven
vidik srecanj najpogosteje poudarili ravno spoznavanje novih sodelavcev in krepitev spodbudnih

medsebojnih odnosov v kolektivu.

Strokovni sodelavci, ki se zaradi razlicnih razlogov niso mogli udeleZiti posamezne delavnice, so
imeli nalogo, da se o vsebini in vmesni nalogi pozanimajo pri sodelavcih (ali v okviru omizja ali
enate) ter pripravijo zapis o dolo¢eni temi, predstavijo svoje razumevanje tematike, navedejo,

kaksen bo njihov prispevek, zato da bomo cilj dosegli. Napisali so tudi kratko porocilo o izvedbi
prakti¢ne naloge.

Solskirazvojni tim je izdelke skupin in zapise o nadomestnih dejavnostih redno spremljal in skrbel
za ustrezno raven motivacije za nadaljnje izvajanje programa. Clani SRT so se osredototali pred-
vsem na pozitivne povratne informacije, na vidike, ki so bili v podporo programu, na povezovanje
razli¢nih podrocij dela zrazvojnim nacrtovanjem in kanstruktivno promocijo. Iskali smo priloZnos-
ti za izpostavljanje primerov dobre prakse, za uvajanje izboljSav na podlagi predlogov zaposle-
nih. Redna tema pedagoskih konferenc in delovnih sestankov je bila samoevalvacija v povezavi
z razvojnim nacrtovanjem. Strokovni delavci so svoje delo tudi ob drugih priloznostih evalvirali
skozi prizmo prednostnih ciljev: ob analizi opazovane ucne ure, v okviru polletnega porocanja o

izvedenih nalogah, ob koncu leta na ravni strokovnega aktiva, ob evalvaciji posamezne dejavno-
sti/projekta in podobno.
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Motivacijo smo sidrali na razline nacine. Kot primer navajam zapis strokovne delavke (del vmesne
dejavnosti), ki smo ga predstavilina eni od pedagoskih konferenc.

Fo pogovorih s sodelavkami, ki so se udeleZile Cetrte delavnice, ter na delavnicah, ki sem
jih Ze opravila in katerih tema je bila samoevalvacija, sem spoznala, da ne gre le »zame«. S
pomocjo samoevalvacije ne »evalviram« le tistega, kar se dogaja meni in v meni, temvec
spoznavam in opazujem tudi ucinke, ki jih moje delo in bivanje v dolocCeni skupnosti povzro-
¢ata. Ce dosledno spremljam spremembe, ki se dogajajo na primer v razredu ali pri posame-
znemucencu, in se odzivam nanje, sodelujem prirazvoju odnosov in znanja. Odzivi pa morajo
biti premisljeni in nacrtovani, da doseZejo pozitivne ucinke. Pa ne le v razredu, temvec tudiv

kolektivu, strokovnem aktivu ...

Ze samo to spoznanje prinese koristi meni in vsej moji okolici. Torej tudi u¢encern, sodelav-
cemn, soli. V trenutku, ko zacnem razmisljati o tem, kaj lahko naredim, da bi izboljsala dolocen
odnos, alikako lahko ucencu pomagam do naslednje stopnicke na stopniscu znanja, se stvari
premaknejo s tocke nic. Sledi izdelava nacrta in realizacija, uCinek pa je seveda odvisen tudi
od drugih deleZnikov.

V procesu so se seveda pojavljale tudi stevilne dileme, odpor do sprememb, vprasanja o pomenu in
smiselnosti vlaganja razlicnih virov. Nekateri sodelavci so ukvarjanje z izboljsavami zaznavali kot do-

datno birokratsko nalogo, vsiljeno od zunaj in brez dodane vrednosti za solo in zanje osebno. Pritoze-

vali so se nad ¢asom, ki ga je bilo treba vloziti v sodelovanje na srecanjih, zaradi preizkusanja dogo-
vorov v praksi, pisanja porocil, skupnega nacrtovanja in poro¢anja. Posamezniki so se nalog lotili zgolj

povrsinsko. Njihova praksa, zapisi in ugotovitve so bili skromni in v&asih tudi komaj uporabni.

Pri spopadanju z navedenimi izzivi je bilo pomembno iskreno sodelovanje ¢lanov SRT, odprti pogovori
in iskanje pozitivnih sider ter dogovori o nacinih in postopkih resevanja tezav. V komunikaciji s sirsim
kolektivom smo poudarjali pozitivne izkusnje, poglede in prakse. Tezave smo resevali individualno ali
v majhnih skupinah. S pomodjo informacij, ki so jih ¢lani SRT pridobili v zbornicah in u¢ilnicah, smo na-
Crtovalinadaljnje delovanje. Odzivali smo se hitro, taktno in proaktivna. Iskali smo kar najucinkovitejse
strategije odzivanja na dvomljivce in »rusilce«. Iskali smo argumente, oblikovali vprasanja za razmi-
sljanje, zbirali primere dobre prakse, nacrtovali oblike izmenjav izkusenj. Pogovori so bili pomembni
tudi za vzdrZevanje motivacije ¢lanov SRT. Medsebojna podpora ¢lanov je bila klju¢na, da smo v kriznih
trenutkih zmogli vzdrzati in nato nadaljevati zastavljeno. Pestra sestava tima pa je ob odprti komuni-

kaciji zagotavljala nenehno ustvarjanje misliinresitev ter bolj alimanjuporabnih idej. Napake smo po-

skusali preoblikovati v prednosti, jih odpraviti in prakso nadgraditi tako, da je podpirala nasa skupna
prizadevanja za doseganje ciljev.

Ravnateljica se je vklju¢evala v vse korake procesa, podpirala je tako ¢lane SRT kot druge strokovne
delavce. Povezovala je razli¢ne informacije in poudarjala primere dobre prakse oziroma ustvarjala
okolis¢ine, da so to storili sodelavci. S strokovnimi delavci, ki so izraZali odkrito nasprotovanje, se je
pogovorila in si prizadevala, da bi se mnenja zblizala. Ob razli¢nih priloZznostih (Solski parlament, seje
sveta starsev in zavoda, prireditve ipd.) je predstavljala in zagovarjala strokovnost zaposlenih. Po-

memben motivacijskividik je bilo tudizbiranje dokazov o u¢enju in opozarjanje na dosezke.

SKLEPI IN PREDLOGI RESITEV

Obstaja mnogo razlicnih, skrbno opisanih modelov nacrtovanja. V praksi pa se izkaze, da se Sole pri-

lagajajo lastnim okolis¢inam in jim razli¢ni modeli sluZijo bolj kot nabor moZnosti, opomnik oziroma
potrditev, da lahka izberejo katero koli pot. Pomembno je zavedanje, da je vsaka pot prava, e je cil]



jasno opredeljen in Ce posameznike, ki se podajo nanjo, slisimo, jih upoStevamo in so delezni po-
zitivnih spodbud. Posledica vsakrsne dejavnosti bo razvoj, vendar verjamemo, da sistematicno
nacrtovanje ob vkljucevanju deleznikov poveca verjetnost, da bomo cilj dosegli, predvsem pa je
bil sistematicen pristop pomemben z vidika pridobivanja dokazov in podatkov. Nase delo smo
analiziraliinzacelipodatke povezovati, tako smo pridobiligloblji uvid v to, kako mocan vpliv imajo
nasa dejanja, nase besede, nasi odnosi. Predstavitev kakovosti smo lahko podkrepili z dokazi in

primerjavami med podatki. Vecina trendov se je obrnila navzgor.

Ob spremljanju dogajanja smo razvili drugacen odnos do ¢asa. Tudina drugih solah ravnatelji po-
udarjajo pomen ustrezne ¢asovne razporeditve. OpaZajo, da je koristno, e strokovnim delavcem
omogocijo dovolj Casa za razmislek in izmenjavo mnenj. Kljub temu da je Casovni okvir treba na-
Crtovati, pa naj ne bo prevec tog. Ko ravnatelj ali tim zazna, da kolektiv Se ni dozorel za premik
v naslednjo fazo, naj izvede dodatne dejavnosti, organizira razprave, izmenjavo primerov dobre
prakse, povabi zunanjega strokovnjaka, obisce vzor¢no solo in podobno. Pomembno je, dane pre-

hiteva tempa kolektiva, saj birazvoj lahko tako zavrl, zaustavil ali celo prekinil. Ravnatelji drugih
Sol pogosto poudarjajo, daje bolje »biti v procesu« kot »priti na cilj«.

Zatrdimo lahko, da kljub dejstvu, da je posamezna vzgojno-izobrazevalna ustanova zakonsko
postavljena pred nalogo razvojnega nacrtovanja, vrtciin sole ohranjajo veliko avtonomije priizbi-
ri prednostnih ciljev in nacinov, kako bodo procese izvedli. Tako se na Elektro in racunalniski soli,
ki deluje v okviru Solskega centra Velenje, usmerjajo v inovativne oblike utenja, v Vrtcu Medvode
v formativno spremljanje, na Biotehniskem izobraZevalnem centru Ljubljana pa razvoj tesno po-
vezujejo s kakovostjo.

Na vseh Solah, ki smo jih primerjali, imajo skupine strokovnih delavcev, ki se sistemati¢no ukvar-
jajo z razvojnim nacrtovanjem, le poimenujejo jih drugace, npr. kolegij, solski razvojni tim, tim za
samoevalvacijo. Skupine se od zavoda do zavoda mocno razlikujejo, so razlicno velike in sesta-

vljene po razli¢nih kriterijih, vsem pa je skupno to, da predstavljajo mo¢no oporo ravnatelju in
povezujejo vec razlicnih strateskih nalog,

Ne glede na smer razvoja moramo kot pomemben dejavnik pri uspesnem razvojnem nacrtovanju
poudariti vkljuenost zaposlenih v vse faze procesa. S pomocjo navedenih dejavnosti v zavodih
vzpostavljajo skupni jezik, gradijo notranje zaveznistvo, krepijo zmoznosti spreminjanja in izbolj-
Sevanja, ustvarjajo zaupanje, utrjujejo obcutek vrednosti zaposlenih, spodbujajo razumevanje
sirsega konteksta. Zato je tudi napovedovanje prihodnosti lazje, kar kolektivu daje vedji obcutek
varnosti in krepi pripravljenost na soocanje z novimi spremembami.

Clovegki kapital posameznega kolektiva je precej stabilen, saj v slovenskih Zolah pretok strokov-
nih delavcev ni intenziven. Po eni strani je to prednost, saj se lahko oblikujejo trdni timi, po drugi
pa nastopi tezava, Ce vodstvo med clani kolektiva zazna premajhno naklonjenost spremembam.
V posameznih zahtevnih situacijah se ravnatelj in Solski razvojni tim odlocita za zunanjo pomoc.
Znani so primeri kakovostnega sodelovanja in podpore strokovnjakov Sole za ravnatelje, ki izva-
jajo svetovalne pogovore z ravnatelji in timi, sodelujejo v internih razpravah oziroma jih vodijo,
usmerjajo potek razvojnega nacrtovanja, se pojavljajo v vlogah mentorja, coacha, supervizorja ali
celo mediatorja. Ravnatelji, ki so v proces razvojnega nacrtovanja vkljucili zunanjega sodelavca,
porocajo o manj odklonih od zacrtane poti, o laZji obravnaviZzgocih tem, o bolj objektivnem in cilj-

no usmerjenem procesu z manj motnjami oziroma konflikti.

Ravnatelji opozarjajo na problematiko nagrajevanja ¢lanov Solskega razvojnega tima. V prvih letih
¢lane vodijo lastno zanimanje, Zelja po izzivih, radovednost, kar si seveda prizadevajo negovati in
ohranjati. Clane razvojnega tima spodbujajo k predstavitvam primerov dobre prakse, mrezenju,

sodelovanju na razli¢nih dogodkih zunaj zavoda, ponujajo jim dodatne moznosti za izobrazevanje.
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Dolgorocno pa se soocijo ne le z nihanjem lastne zavzetosti, temvec tudi z osciliranjem zavzetosti tima.
Ob zavedaniju, da timi (in kolektiv) delujejo po dolocenih razvojnih zakonitostih, mora ravnatelj zaznati,

na kateri stopnji zivljenjskega cikla je tim, dabo znal njegovo delovanje ustrezno spodbuijati.

v

/a konec pa osvetlimo e vlogo ravnatelja. Ravnatelj je najpomembnejsi ¢lan Solskega razvojnega
tima, tim oblikuje in ga vodi ali to nalogo poveri kolegu, sam pa v njem deluje kot bolj ali manj aktiven
clan. Cetudi ne prevzema kompleksnejsih nalog, je pomembno, da v idejo verjame in jo podpira. Rav-

natelj naj izraza pozitivno stalis¢e do sprememb, naj vodi brez strahu in prisile, spodbuja naj kriticno

refleksijo ¢lanov tima in strokovnih delavcev ter vstopa v nenehen dialog z njimi. Teme pogovorov naj
bodo osredotocene na kakovost pedagoskega dela. Vecina ravnateljev vzgojno-izobraZevalnih zavo-

dov, ki smo jih primerjali, opravlja vlogo vodje timov (npr. OS Ivana Groharja Skofja Loka, Elektro in

racunalniska %ola Velenje, Vrtec Medvode idr.), saj ocenjujejo, da lahko tako zdruZujejo razli¢ne vioge,
povezujejo dejavnosti, projekte in povecajo ucinkovitost skupine ter moznosti za skupni uspeh.



LITERATURA

Brejc, M. 2014. Zasnova in uvedba sistemna ugotavljanja ter zagotavljanja kakovosti vzgojno-
izobraZevalnih organizacij (vrtcev in Sol): konc¢no porocilo o izvedbi projekta. Kranj: Sola za
ravnatelje. http://www.solazaravnatelje.si/ISBN/978-961-6637-73-2.pdf

Casse, P 2003. »Teams in Action.«V Leaders and teamns: the winning partnership, ur. P Casse in
D.Purg. 15-50. Ljubljana: GV ZaloZba.

Dimovski, V., 5. Penger in J. Peterlin. 2009. Avtenticno vodenje v uceci se organizaciji. Ljubljana:
Planet GV.

Erculj, )., L Goljat Prelogar, B. Forjani¢, A. Zitnik, S. Cagran, V. Poli¢nik, P Marki¢, T. AZman, M.
Zavasnik Arcnik, M. Lovsin, L. Avgustin in P Pecek. 2016. Vodenje in upravljanje inovativnih
ucnih okolij: pregled stanja na podrocjih svetovanja, distribuiranega vodenja in vodenja Kariere
ravnatelja kot osnova za model celovite podpore ravnateljem pri pedagoskem vodenju in
poslovodenju. Ljubljana: Sola za ravnatelje.
http://solazaravnatelje.si/wp-content/uploads/2017/01/SR VIO _gradivo_p2.pdf

Hargreaves, A, inD.Fink. 2011. »Razporejeno vodenje: demokracija ali dostava’« Vzgoja in
izobraZevanje 42 (5): 42-49.

Koren, A. 2007. Ravnateljevanje: vprasanja o vodenju sol brez enostavnih odgovorov. Koper:
Fakulteta za management; Kranj: Sola zaravnatelje.

Murgatroyd, 5. 2016. »Eti¢no vodenje, ole in proces spreminjanja.« Vodenje v vzgoji in
izobraZevanjul4 (1): 7-17.

Rupnik Vec, T, B. Zarkovi¢ Adledi¢, 7 Rutarlic, C. Bizjak, R. Schollaert, S. Sentocnik, B. Rupar in M.

Pusnik. 2007. Vpeljevanje sprememb v sole: prirocnik za solske razvojne time. Ljubljana: Zavod
Republike Slovenije za Solstvo.

Zakon o organizaciji in financiranju vzgoje in izobraZevanja (Uradni list RS, $t.16/07 - uradno
pre¢is¢eno besedilo, 36/08, 58/09, 64/09 - popr, 65/09 - popr., 20/11, 40/12 - ZUJF, 57/12 -
/PCP-2D, 47/15, 46/16, 49/16 - popr. in 25/17 - ZVaj).

Zakon o osnovni soli (Uradni list RS, st. 81/06 - uradno preciseno besedilo, 102/07,107/10,
87/11,40/12 - ZUJF, 63/131n 46/16 - ZOFVI-L).

w. IZJPRIANKS E}Z* AU CIN/ KOV iR OJRIAVN/AVRETA] E\V/ANJE;

~
Wyl



Vi@

RAZVOINO
NACRTOVANJE

0S Frana Albrehta Kamnik



uvoD

Razvojno nacrtovanje je proces, v katerem sola na temelju analize stanja nacrtuje izboljsevanje
lastne kakovosti, uspesneje in ucinkoviteje organizira programrazvoja in sprememb. Naloga vod-
stva sole je kakovostno vodenje procesarazvojneganacrtovanja, tako da ta postane priloznost za
ozavescanje in soocanje individualnih pedagosko-didakticnih predstav in individualnih vrednaot,
pa tudi za usklajevanje in morebitno spreminjanje le-teh v medsebojnem dialogu in v sooc¢anju
znacionalnimi smernicami. Razvojninacrt, pripravljen v soglasju z vsemi delezniki, clanom solske
skupnosti sluzi kot okvir in usmeritev pri nenehnem izboljsevanju prakse in pri medsebojni pod-
pori, dabinaravniustanove se izboljsali kakovost poucevanja in ucenja.

Glavni namen razvojnega nacrtovanja je izboljsevati kakovost ucenja in poucevanja z uspesnim
vodenjem inovacij in sprememb. Vprasanja, ki so v tej povezavi pomembna, so: kje je Sola zdaj, kaj
moramo spremeniti, kako naj te spremembe ¢asovno obvladamo, kako bomo vedeli, da smo bili pri
obvladovanju sprememb uspesni, in druga. Na nasi soli smo razvojno nacrtovanje zaceli z obliko-
vanjem poslanstva invizije sole, ob vklju€itvi vseh solskih deleznikov; proces je potekal v obliki raz-
prav/anket o skupnem namenu in skupni predstavi o prihodnosti, poleg tega pa smo si prizadevali
dobiti realisticno oceno trenutnega stanja. Moja vloga je bila, da sem procese razumel, deleznikom

zagotovil moznost sodelovanja, jih navdihoval in spodbujal. Z oblikavanjem oZjega tima in potreb-
nimi orodji, kat je npr. dobro pripravljena anketa in izbor podrocij kakovosti, smo pridobili potrebne
podatke o dosedanjikakovosti, predvsem pa o tem, kaj je treba izboljsevati. Po oblikovanju strateskega
dokumenta - razvojnega nacrta sole - smo pripravili akcijske nacrte oziroma zapise, iz katerih je

mogoce ugotoviti, kateri so nacrtovani cilji, ki jih spremljamo in evalviramo.

Samoevalvacijo smo sicer kasneje zaceli uporabljati kot sodelovalen, reflektiven proces, v kate-
rega so vkljuCeni vsi delezniki. Pomembno je bilo spodbujati strokovne delavce in hkrati vztra-
jati, da so bili pripravljeni na sistematicno refleksijo in opolnomoceni zanjo, torej za delovanje,
ki nas bo pripeljalo do skupnih ciljev. Razvojno nacrtovanje razumem kot proces, saj gre za nove
alidrugacne pristope k nacrtovanju in druge spremembe. V nasem primeru smo zaceli oblikovati
poslanstvo in vizijo Sole, sistematicno smo izobrazevali vse strokovne delavce na podrodju sa-
moevalvacije, kasneje pa smo oblikovali nacrt izboljsav in ga evalvirali. Glede na spreminjajoce se
poglede na kakovost in nova spoznanja edukacijskih ved v vzgoji in izobrazevanju smo leta 2016
pripravili in izvedli anketo. Podatki so nam pomagali prepoznati moc¢na in manj mo¢na podrocja
v povezavi s petimi podrodji kakovosti. To smo uporabili kot potrebno in nujno izhodisce tako za
pisanje razvojnega kot operativnega nacrta za izboljsevanje kakovosti, ki smo ga poimenaovali tri-

letni nacrt izboljsav.

Sola lahko presodi, koliksen je obseg sprememb, ki se jih loti hkrati, in katere so tiste vsebine
njenega dela, kjer je brez velikih prizadevanj treba zgolj vzdrZevati obstojece.
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PREGLED TEORIJE Z IZBRANEGA PODROCJA

Na zacetku mojega ravnateljevanja je bilo imenovanje delovne skupine za pripravo vizije Sole majhen,
a pomemben korak, predvsem zaradi vkljucevanja ve¢ sodelavcey, pa tudi kot povabilo starsem in
ucencem k sodelovanju. Ena od definicij razvojnega nacrtovanja (spreminjamsolo.si) sporoca, daje to
proces, v katerem 5ola na temelju analize stanja nacrtuje izboljsevanje lastne kakovosti. Hargreaves
in Hopkins (2001) menita, da je namen razvojnega nacrtovanja izboljgati kakovost ucenja in pouceva-
nja z uspesnim vodenjem inovacij in sprememb. Razvojno nacrtovanje (spreminjamosolo si) se za¢ne s
procesom oblikovanja poslanstva in vizije sole, kiv kolektivu poteka v obliki razprav o skupnem name-
nu in o tem, kako si skupaj predstavljamo prihodnost, vzporedno z realisticno oceno trenutnega sta-
nja. V sredis¢u naj bo potreba po izboljsanju razmer za ucenje vsakega posameznika (omogocanje in-
dividualiziranega ucenja), ki naj usmerja v raziskovanje, ozavescanje in spreminjanje predpostavk in
prepricanj posameznih ¢lanov kolektiva proti soglasno oblikovanim skupnim vrednotam in nacelom

delovanja. Hargreaves in Hopkins (2001, 125) govorita o iniciaciji, udejanjanju in institucionalizaciji.

I R N R T T D S T

Oblikovanje vizije je vsaj v doloc¢enem segmentu vedno povezano z domisljijo posameznika. Hkrati pa
solsko polje ne dopusca, da bi imel ravnatelj svojo vizijo, ki bi se razlikovala od vizije kolektiva. V tem
primeru gre za avtenti¢no vodenje. Prav tako vsi Solski deleZniki, Se posebno zaposleni, hitro zacutijo,
aliravnatelj verjame vmoc vizije. Ljudje se »polastijo« vizije, ko se od vodij nalezejo entuziazma, stras-
ti in zagnanosti. Ce vrednote niso usklajene, se zaposleni s svojimi interesi in pri¢akovanji znajdejo na
eni strani, vodja s svojimi organizacijskimi naceli in zahtevami v zvezi z delom pa na drugi. Uspesen
zapis vizije bonastal le, ¢e imajo zaposleni in delezniki v pedagoskem trikotniku moznost sodelovanja
v procesu iskanja vrednot. Ravnatelj procese razume, deleZnike navdihuje in spodbuja. Sprememba
Solske kulture in pristopa k vodenju se lahko zacne samo z mesta, na katerem je Sola v tem trenut-
ku. Sole morajo deloma ohranjati svoje pretekle in sedanje prakse, delno zato, da lahko zagotavljajo
stabilnost, ki je temelj novega razvoja, in delno zato, ker refarme nikakor ne spremenijo vsega, kar se

v solah dogaja. Zato pogosto prihaja do napetosti med razvojem in ohranjanjem trenutnega stanja.

Opredelitev poslanstva in vizije (Kako in zakaj je nastajala vizija Osnovne 3ole Frana Albrehta in s
tem kultura dobre skupnosti, Lah 2014) organizacije je temelj u¢inkovitega vodenja. Razprava o pos-

lanstvu, vrednotah in viziji vpliva na vecjo motivacijo zaposlenih, saj so vkljuceni v gradnjo uspesne
prihodnosti. Pritem dobijo obcutek pripadnosti, kar je eden od pomembnih kljucev uspesnosti.

Hargreaves in Hopkins (2001, 126) zapiSeta, da tudikadar 5ola nima ustrezne kulture, [ahko to doseZe
z razvojnim nacrtovanjem. Ce v soli to spoznajo, bodo razumeli, da prirazvojnem nacrtovanju ne gre
le za udejanjanje inovacij in sprememb, temvec za spreminjanje njene kulture. Razmisljanje o sebi, o

svojemn delu in svoji soli na dolocen nacin daje moc, pomaga spremeniti kulturo sole, solo izboljsati in
spremenitiv kraj, kjer se vsiucenci in strokovni delavci ucinkoviteje ucijo.

Nacrtno delo na Osnovni Zoli Frana Albrehta Kamnik (Plahutnik in Simenc 2015) na podro¢ju medse-
bojnega sodelovanja je pozitivno vplivalo na razli¢na podrocja. Premike je bilo opaziti v kamunikaciji,
odnosih in pristopih k resevanju tezav. Dobro je, da spodbujamo sodelovalno kulturo med vsemi de-
lezniki pedagoskega trikotnika. V letih, ko smo spodbujali sodelovanje med starsi in Solo, smo razvili
partnerskiodnos. Navzdusje v soli panajbolj vpliva sodelovanje med zaposlenimi. Usmerjevalec in spod-

bujevalec razli¢nih dejavnostije (tudi) ravnatelj, ki v praksi (lahko) podpira in izvaja razdeljeno vodenje.

Vodstvo ole je glavni oblikovalec Solske kulture, ne sme pa biti edini. S svojimi odlocitvami in rav-
nanjem udejanja svoje prepricanje in vrednote. Strokovno avtoriteto prenasa na sodelavce - po-

membno je, kako jim pokaZe, dajim zaupa in jih podpira. Vodstvo Sole, tako Polak (2009, 19) se mora
pri oblikovanju Solske kulture zavedati nujnega ravnotezja med tremi kljucnimi viogami: ravnatelj bo



spodbujal sodelovalno kulturo na soli z vzpostavljanjem ravnovesja med dvema tipoma organiza-
cijske kulture: »biti izrazit vodja« in »biti eden izmed kolegov«, z zmanjsevanjem lastne avtoritete
in s primernim sprejemanjem hierarhije v odnosih. Sodelovalna kultura se kaze tudi v zavedanju,

daucitelji vplivajo na vadstvo.

Konfliktiin nesoglasja (Hargreaves in Hopkins 2001) niso le neizogibni, temvec so temelj uspene
spremembe. Ker v vsaki skupini obstaja ve¢ razlicnih resnic, vsak poskus kolektivne spremembe
nujno prinasa konflikt. Kadar je treba udejanjati dolocene inovacije, moramo bitipozornina to, ali
se ustanova razvija aline.

Po Hollyju (studentskinet) k nacrtovanju Solskega razvoja sodijo razvoj managementa, organi-
zacije, organiziranosti, razvoj kadra, razvoj programa - kurikula. Bolj neodvisne sole potrebujejo
mocne, vplivne vadje, uvajanje sprememb pa je ena najpomembnejsih managerjevih nalog, torej
skrb za organizacijo in razvoj. Nacrtovanje razvoja po Skeltonu (studentski.net) obsega razvoj
programa ali kurikula, razvoj kadra, sestavo sole, strukturo organov, teles, pomembni so starsi,

zgradba in oprema, organizacija sistema, vzdusje.

Akcijski nacrt (spreminjamosolo.si) je treba pripraviti na temelju evalvacije stanja in opredelitve
ciljev ter prednostnih nalog, na¢rtovanih za solsko leto. Strokovni delavci oblikujejo akcijski
nacrt za uvajanje sprememb, ki mora biti pripravijen v sodelovanju in s soglasjem vseh vpletenih.
Vnjem sonatancno opredeljene konkretne dejavnosti in naloge, s pomacjo katerih bodo strokov-
ni delavci uresnicevali opredeljene cilje, imena tistih, ki bodo odgovorni za izvedbo posameznih

dejavnostiinnalog, rokiza izvedbo, kriteriji, s katerimi je mogoce presoditi napredek inrezultate

posameznih dejavnostiinnalog, ter materialniviri, ki jih za to potrebujemo.

Formalno podlago za uvajanje in izvajanje samoevalvacije v solah opredeljuje Zakon o organizaciji
in financiranju vzgoje in izobrazevanja (ZOFVI). Vodstvo gole poskrbi, da samoevalvacija poteka
kot sodelovalen, reflektiven proces, v katerega so vkljuceni vsi, ki so dejavno vpleteni v uvajanje
sprememb. Samoevalvacijo, tako Brejc in Zavasnik Ar¢nik (2010, 4), opredeljujemo kot (sprotno)
spremljanje in (kon¢no) vrednotenje doseganja zastavljenih prednostnih ciljev na podro¢ju izbolj-
sav v dolocenem obdobju. Z nacrtovano in sistemati¢no samoevalvacijo pri izvajanju dejavnosti,
s katerimi si zastavljene cilje prizadevamo doseci, sola med solskim letom spremlja in ob koncu
Solskega leta ovrednoti delo (samoevalvacijsko porocilo). Na podlagi ugotovitev opredeli pripo-
rocilain ukrepe, ki jih uposteva v naslednjem Solskem letu. S samoevalvacijo (Vrabi¢ 2007, 4) za-
gotavljamo sistematicen in celosten vpogled v vse dejavnosti sole, opredeljujemo prednostna

v

podrocja izbolj5av, zagotavljamo kontinuiteto in drugo.

Na nasi soli smo leta 2011 kakovost samoevalvacije med drugim ovrednotili tako, da smo upo-

stevali sedem nacel kakovostnega procesa samoevalvacije v goli (Vanhoof 2011; Brejc, Koren in
Zavasnik Ar¢nik 2011,107-122):

nacelo: Uciteljski zbor je pripravljen na sistematicno refleksijo.
. nacelo: Uciteljski zbor deluje v smeri doseganja skupnih ciljev.
nacelo: V uciteljskem zboru je vodenje distribuirano. Zagotavljamo dejavno vkljucenost vseh.
-nacelo: Komunikacija v uciteljskem zboru je ucinkovita.
. nacelo: Utiteljskizbor si prizadeva ustvariti spodbudne odnose in sodelovanje.
. nacelo: Uciteljski zbor vkljucuje proces samoevalvacije v obstojeco solsko politiko.

nacelo: Uciteljski zbor je odziven nanotranja in zunanja pri¢akovanja, ki se nanasajo
na proces samoevalvacije.
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ZAPIS 0 PRAKSI NA IZBRANEM PODROCJU -
RAZVOJNO NACRTOVANJE

Ko sem avgusta 2005 prevzel ravnateljevanje, so nekateri sodelavci povedali, da si zelijo sprememb
nabolje, odprtostinavzven, vec podpore priuresnicevanju idej, posredovali so mi nove zamisli o delo-
vanju sole; zeleli so si tudinovih projektov, kisojih dotlej pogresali aliso jih pricakovali. Meniliso, daje

»stvari«, o katerih mora odlocativodstvo sole, veliko, med drugim bibilo treba sprejeti pravila, ki bi jih
moral pripravitiravnatelj (nekateri so predlagali celo kodeks oblacenja).

v

Moja »vizija« je bila povezana z zagotavljanjem kar najboljsih razmer, ki bodo u¢enje omogocale in ga
spodbujale. Zavedal sem se, da bo pri tem pomemben moj zgled. Sodelavcem sem zacel omogocati,
da so se utili s sodelovanjem v razli¢nih oblikah dela, usposabljanja ter z izmenjavo pogledov in izku-
senj. Bil semnavzoc, znal sem jim prisluhniti, jih pohvaliti in spodbujati. K sodelovanju sem poleg stro-
kovnih delavcev povabil Se starse in ucence, da bi skupaj dolocili vrednote in kasneje oblikovali vizijo.

Zanimalo me je stalis¢e zaposlenih in starsev o »njihovi« soli, njenih prednostih in pomanikljivostih.

Imenoval sem delovno skupino za pripravo vizije, kije usklajevala in oblikovala predlog za kon¢no vizijo
zavoda. K sodelovanju sem povabil dva predstavnika ucencev, dva predstavnika starsev, tri predstav-
nike strokovnih delavcev ter dva, kasneje pa tri predstavnike vodstva %ole. Clan omenjene skupine
sem bil tudi sam. Preden smo predlog za vizijo Sole koncali, sem pripravil anketo, ki sem jo oznacil
kot »strategko nacrtovanje«. Zelel sem si preveriti pomembna mnenja strokovnih delavcev, pretekle
prakse in takratno stanje kot izhodi&e. Vprasanja so se glasila: Cesa si po vasem mnenju u¢enci nase
sole najbolj Zelijo? Po cem se nasa sola najbolj odlikuje? Po ¢em se najbolj razlikujemo od drugih sol?
Kateri so nasi najpomembnejsi uspehi? Katere najhujse tezave moramo resiti? Kaj bi se morali nauciti
oddrugih sol? Kako bomo vedeli, da delamo prav? Katere konkretne dejavnosti moramo ¢im prej izpe-
ljati” Biradi e kaj dodali? Analizo odgovorav - povratno informacijo - sem predstavil vsem zaposle-

nim in starsem.

V programu za tretji mandat ravnateljevanja, leta 2015, sem med drugim napovedal, da bomo v kontekstu
strateskega nacrtovanja izvedli anketo med vsemi strokovnimi delavci. Njen namen je bil izboljsati
obstojeti model izobraZevanja, ki ga poleg vodstva Sole pripravljajo posamezni timi ali skupine, po-
leg tega pa sem s tem hotel okrepiti in spodbuditi stiri vzvode za sistemsko reformo: personalizirano
ucenje, strokovno poucevanje, inteligentno odgovornost ter mrezenje in inovacije. Pred tem sem ime-
noval delovno skupino za kakovost, ki je nadaljevala delo samoevalvacijskega tima, imenovanega leta
2009. Sam sem bil ¢lan tako samoevalvacijskega tima kot delovne skupine za kakovost; njene ¢lane so
predlagali strokovni delavci.

V programu za tretji mandat sem posebej poudaril distribuirano vodenje, ki temelji na zaupanju, nak-
lonjenoje posvetovanju in iskanju soglasja, ne pa ukazovanju in nadzoru. Razvoj vodenja je pomemben
za osrednji namen 3ole - izbolj3anje rezultatov u¢encev. Sole so mesta za u¢enje, ne le za utence, tudi
za sodelujoce odrasle. Prednosti za zaposlene: odpiranje priloZznosti, da ljudje prispevajo k skupnemu
dobremu; izboljsujejo se ucenje in poucevanje, organizacijska ucinkovitost sole, spremembe posta-
jajo trajne, odpirajo se moZnosti za profesionalni razvoj. Napovedal sem, da bom podprl razvoj kom-
petenc strokovnih delavcey, in sicer globlje kognitivno ucenje, zavezo nenehnemu strokovnemu ra-
zvoju, timsko delo in delo v skupinah, oblikovanje partnerstev s starsi ter vzpostavljanje zaupanja v
ljudiinprocese.



S konsenzom vseh strokovnih delavcev in na predlog sveta starsev sem v delovno skupino za
kakovost imenoval dve predstavnici razredne stopnje, dve predstavnici predmetne stopnje, tri
vodstvene delavce, svetovalno delavko, specialno pedagoginjo in predstavnico starsev. Delovna
skupina je med drugim predlagala pet podrocij kakovosti, in sicer: u¢enje in poucevanje, klima in
kultura, vodenje, profesionalnirazvoj ter sodelovanje z delezniki. Navedeno smo zapisaliv sprejete
dokumente, kot so triletni nacrt izboljsav, nacrt spremljanja pouka, nacrt izobrazevanja - profesional-
negarazvoja, nacrt za promocijo zdravja na delovnem mestu, letni delovni nacrt in razvojni nacrt sole.

V anketi o kakovosti (februar 2016) smo upostevali vseh pet sprejetih podrocij kakovosti. Pri
ucenju in poucevanju so nas zanimale naslednje trditve: V pouk uvajam elemente formativnega
spremljanja uCencevega napredka. V zvezi z u¢no vsebino se s sodelavci povezujem po vertikali.
Pred nacrtovanjem dela na podrocju bralne pismenosti se predhodno posvetujem s sodelavko, ki
je ucence poucevala v prejsnjem razredu. Ucence spodbujam, da povezujejo vsebine dolocenega
predmeta z vsebinami drugih predmetov. U¢ence spodbujam, da po vertikali povezujejo vsebine
dolocenega predmeta z Ze pridobljenim znanjem. Ucence ucim ucnih strategij pri obravnavinove
ucne snovi. Uc¢ence ucim ucnih strategij na posebni uri. Obstojeci obrazec je ustrezen in mi po-
maga primojem delu: obrazec IP za u¢ence z DSP obrazec IP za nadarjene u¢ence, obrazec INA za
ucence priseljence. Skrbim, da ucenci zaradi mojih dejavnosti ne manjkajo pri pouku. Uporabljam
metode dela, ki spodbujajo aktivno sodelovanje vseh ucencev.

Na podrocju klime in kulture smo preverili naslednje trditve: Do mene so spostljivi: sodelavci,
vodstvo, ucenci, starsi. Sem spostljiv do: sodelavcev, vodstva, ucencev, starsev. Ucenci so med

seboj spostljiviin strpni. Imam dovolj ¢asa za dobro komunikacijo s sodelavci. Ustrezno se mi zdi,
da biuvajali skrb za pomembne vrednate postopno po razredih ali triadah. U¢ence spodbujam k

samostojnemu resevanju teZav in jin pri tem usmerjam. Imam dovolj znanja za spodbujanje ucen-

cevk strpnostiin spostljivosti. Ne bojim se povedati svojega mnenja in mislim, da je moje mnenje
sligano. Ce zaznam stisko otroka in je ne znam sam resiti, se l[ahko obrnem po pomoc k svetovalni
sluzbi. Cutim, da sem v okviru pravil avtonomen pri svojem delu. Skrbim za to, da ucenci jedo kul-

v

turno. Menim, da bi morali zmanjsati splosni hrup na soli.

Na podrocju organizacije in vodenja smo preverili naslednje trditve: Medsebojno obvescanje ve-
¢inoma poteka gladko. Zdi se mi smiselno, da se delovne skupine med seboj sistematic¢no pove-
zujejo. Nove naloge bimorali sprejeti Sele, ko opustimo stare. Vedno si prizadevam, da se, kolikor
se le da, drzimrokov.

Na podrocju profesionalnegarazvojanas je zanimalo, kako strokovni delavciocenjujejo naslednje
trditve: Sem e-kompetenten in moje znanje miomogoca uporabo sodobne u¢ne tehnologjje. Poz-
nam in pogosto uporabljam e-gradiva s svojega podrocja in to znanje prenasam tudi na ucence.

Omogoceno mi je strokovno izobraZevanje, za katero imam dovolj ¢asa. Znanja, ki jih pridobim na

pedagoskih konferencah in drugih izobrazevanjih na soli, mi pomagajo pri delu.

Na osnovi pridobljenih podatkov smo kot prednostne naloge na ravni sole prepoznali naslednje:
izboljsatije treba vertikalno in horizontalno povezovanje, podpreti ucenje ucenja kot kurikularni
cilj ter skrbeti za vecjo strpnost, spostljivost in boljse odnose med ucenci, kar je pomemben del
nasih stalis¢ oziroma vrednot. Anketo o kakovosti smo pripravili v sodelovanju z vsemi strokov-
nimi delavci in jo izvedli marca 2016. O strinjanju s trditvami so se sodelavci izrekli s pomocjo

stiristopenjske lestvice.
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PREGLED PRAKSE V DRUGIH
VZGOJNO-IZOBRAZEVALNIH ZAVODIH

Primer razvojnega nacrtovanjavenotivrtca (Zorman idr. 2006, 146 -151) pri Osnovni Soli Janka Glazerja, Ruse:

Razvojno nacrtovanje jim predstavlja orodje za uvajanje sprememb in s tem pogoje za bolj kakovosten
razvoj vrtca in sole. Pri oblikovanju razvojnega nacrta so sodelovali strokovne delavke in starsi. [zho-
disCe zanj so bili zakonski predpisi, spoznanja sodobnih edukacijskih ved, kadrovske, prostorske in
financne zmoznostivrtca, analiza stanja ter vizija vrtca.

V prvem koraku je ravnatelj na pedagoski konferencipredstavil namen in cilje razvojnega nacrtovanja.

Predhodnih izkusenj z njim niso imeli. Postavili so si temeljno vprasanje, in sicer kako bodo s pomocjo
razvojnega nacrtovanja zagotavljali kakovost.

Analizirali so stanje na podrocju kurikula, sodelovanja s starsi, komunikacijo na razli¢nih ravneh, raz-
mere za delo ter sodelovanje z okoljem. Metode in instrumentarij, ki so jih pri tem uporabili: Odlocili
so se za analizo SWOT. Ugotaovitve in analiza stanja: Prednosti in dobra podrocja: sodelovanje s starsi,
sodelovanje z okoljem, delo v paru, uresnicevanje kurikularnih ciljev in nacel. Slabosti in slaba podroc-

ja: komunikacija in sodelovanje med zaposlenimi ter organizacija dela.

V drugem koraku je pomocnica ravnatelja na pedagoski konferenci predstavila analizo vprasalnikov.
Na temelju obeh analiz so strokovni delavci navedli prednostne naloge razvojnega nacrta; v manjsih

skupinah sojih nato oblikovaliv specificne cilje in pripravili akcijski nacrt. Priprava akcijskega nacrtaje

bila zelo zahtevna; vanj so bili zapisalicilje in dejavnosti ter navedli strokovne delavce, ki sa jihizvajali.

V tretjem koraku so strokovne delavke v manjsih skupinah razpravljale o rezultatih analize, izluscile

prednostne naloge, oblikovale cilje razvojneganacrta in pripravile uresnicljiv akcijski nacrt.

V Cetrtemkoraku so analizirali anketne vprasalnike za starse.

V razvojninacrt so zapisali naslednje prednostne naloge: skrb za kakovost, strokovniin profesionalni
razvoj, sodelovanje s starsi, ohranjanje in izboljsevanje materialnih pogojev za delo ter komunikacija
na razli¢nih ravneh. Cilja pa sta bila: zagotavljati kakovostno delo in profesionalni razvoj strokovnih
delavk, zagotavljati vecjo kakovost prisodelovanju s starsi.

V akcijskem nacrtu so opredelili cilje, dejavnosti, ¢as izvedbe ter nosilca. Ob koncu Solskega leta so
strokovnim delavkam ponudili anketni vprasalnik, ki je obravnaval podrocje komunikacije. Rezultate
so primerjaliz rezultati prve ankete in na tej podlagi pripravili nov akcijskinacrt.

Teorija ali zakonodaja se v praksi delovanja vzgojno-izobrazevalnih zavodov uresnicuje. Najveckrat je
to razvidno iz zapisov in dokumentoy, kot so razvojni nacrt, letni delovni nacrt, nacrt izboljsav, nacrt
spremljanja pouka, nacrt profesionalnega razvoja zaposlenih, nacrti razlicnih delovnih skupin, tudi
poslovninacrt sole. Analiziral sem razvojne nacrte stirih osnovnih sol: Koroski jeklarji, Franceta Pre-
serna Maribor, Franceta Bevka Ljubljana in Frana Albrehta Kamnik. V vseh so navedeni vizija sole in
poslanstvo, identifikacija sole, izhodis¢a in osnove, na katerih so pripravili razvojne nacrte; prioritete,
prednostnapodrocjain cilj so naved|e tri sole, analizo stanja, merilo uspeha in kazalnike ter sodelova-

nje z deleZnikiomenjatadve, akcijskinacrt, profesionalnirazvoj, finance in investicije pale poenasola.

Ravnateljica vrtca Pedenjped Novo mesto (e-posta 6. 6. 2017) meni, da vodstvo ves ¢as sodeluje in
usmerja; k sodelovanju povabi tudi zunanje aktivne udelezence. Pomembno je oblikovanje delovnih
skupin, timov, analiziranje, iskanje izboljsav, sodelovalnost, pripadnost in lojalnost. Omenila je, da je

vse navedeno treba uvajati in spreminjati uravnotezeno, izboljsevati organizacijsko kulturo, zavest o
sebi, prostoru in ¢asu, v katerem bivamo. Vsi zaposleni simorajo utrditi samodisciplino.



SKLEPI IN PRIPOROCILA

49, ¢len ZOFVI govori o pristojnostih ravnatelja, ki organizira, nacrtuje in vodi delo Sole, pripravlja
razvojniprogramin predlog letnega delovneganacrta, odgovoren je za zagotavljanje inugotavljanje
kakovosti s samoevalvacijo in pripravo letnega porocila. V 31. ¢lenu Zakona o osnovni $oli (Z0sn)
je navedeno, da mora ravnatelj pripraviti letni delovni nacrt. Naloga vodstva je kakovostno vode-
nje procesa razvojnega nacrtovanja, pripravljenega v soglasju z vsemi deleZniki, ki morajo razumeti
njegov namen, npr. izboljsanje kakovosti ucenja in poucevanja. Smiselna je zaceti proces oblikova-
nja poslanstva in vizije sole. Pri navedeni spremembi pomembno pomagata dialog in sodelovalna
kultura. Evalvacija stanja, opredelitve ciljev in prednostne naloge so dobra osnova za oblikovanje
akcijskega nacrta za uvajanje sprememb, pri tem pa je zelo pomembna samoevalvacija.

Poseben izziv predstavljajo ravnateljeva vizija, imenovanje delovnih skupin, dobro nacrtovane
ankete, pregledna komunikacija z vsemi delezniki. Le tako bodo rezultati odraz stanja in upravi-
Cenih pricakovanj vseh. |zziv je razlicno razumevanje Solskih obveznosti, formalna in psiholoska
pogodba s solo; vedeti je treba, kdo so »vlecni« konji in koliko jih obremeniti oziroma kako ¢im
bolje razprsiti obveznosti. V mojem primeru je bilo imenovanje delovne skupine za pripravo vizije
Sole leta 2005 majhen, a pomemben korak predvsem zaradi zacetnega vkljucevanja vec sodelav-
cev in povabila starsem in u¢encem k sodelovanju. Procesa evalvacije in samoevalvacije sta bila
Se v »povojih«, distribucija vodenja je bila le nakazana, v praksi je Se ni bilo zaznati, razvojnega

nacrta kot dokumenta nismo imeli. Posebej je bilo spodbudno, da so bila stalis¢a do vrednot in
poslanstva tako pri starsih kot pri strokovnih delavcih skoraj popolnoma enaka.

Zacetno »nezaupanje« smo pocasi spreminjali v »zaupanje«. »Opazovalci« in »skeptiki« so ¢akal,
kaj se bo zgodilo. Odziv javnosti se je pocasi, a pomembno spreminjal. Ucenci niso vec unicevali
Solske lastnine, rezultati so se zaceli izboljsevati, uspehi povecevati, povecal se je deleZ sodelav-
cev, ki soradi prihajali v olo, mnenja/stalis¢a pa smo vsako leti preverjali z anketo, ki jo je pripra-
vila delovna skupina za vzgojninacrt, potem pa obdelala in predstavila rezultate.

Razumeti in sprejeti je bilo treba, da vse spremembe zahtevajo veliko Casa in potrpljenja. Zelo
pomembno se mi je zdelo tudi dobro sodelovanje s starsi. Prizadeval sem si za uspesno uskla-
jevanje dela med solo in starsi ter svetom starsev, njihova mnenja sem posredoval pedagoskim
delavcem. Skupaj smo poskusali upostevati predloge in pobude ter resevati teZave, starse smo
povabili k skupnemu reSevanju nekaterih organizacijskih in drugih vprasanj, k skupnim akcijam,
tudi dobrodelnim. Starse razumem kot partnerje Sole, saj smo vsi odgovorni za napredek njihovih
otrok. Svet osnovne Sole sem natancno seznanjal z opravljenim delom, hkrati pa sem pricakoval

skupno odgovornost za napredek Osnovne sole Frana Albrehta.

Leta 2014 smo se prijavili za zunanjo evalvacijo. Povratno informacijo smo sprejelikot priporocila
za izboljsanje kakovostiin spodbudo za delo v prihodnje. Med drugim sta zunanja evalvatorja za-
pisala, da so sogovorniki spoznali, da jim je proces samoevalvacije pomagal pri izboljsanju med-
sebojne komunikacije, da so strokovno bolj napredovali, kot bi sicer, in da lahko skupaj doseZejo
Se veliko. Opazila sta, da smo v kolektivu zaznali spremembe tako pri sebi kot prisodelavcihin da
se zavedamo, da s procesom samoevalvacije gradimo boljse medsebojne odnose. Vse to je vpli-

SV

valo na izboljsanje klime v kolektivu.

Zunanja evalvatorja sta priporocala, naj ugotovitve samoevalvacije zapisemo in jih primerno for-
muliramo, predstavimo vsem deleznikom in tudi sirsi javnosti. Predlagala sta, da okrepimo so-
delovanje aktivov pri nacrtovanju in analiziranju rezultatov samoevalvacijskih dejavnosti ter da
¢lanstvo tima za samoevalvacijo postopno razsirimo s sodelavci, ki bodo prinesli sveze poglede zbor-
nice. Menila sta Se, da se strokovni delavci trudijo in velik poudarek namenjajo negovanju vrednot, kot
so spostljivost, varnost in prijaznost, da je skrb zadobro pocutje ucencev, zaposlenihin starsev opaziti
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na vsakem koraku, da so strokovni delavci prijazni, ustrezljivi, da je komunikacija med njimi in ravnateljem
pristnain strokovna, da je tim za samoevalvacijo delo v projektu zastavil zelo ambiciozno.

Vse, kise boste odlocili za uveljavitev »modela« razvojnega nacrtovanja, velja opozoriti, danoben model
ni ¢arobna palicica, ki bi kar ¢ez no¢ odpravila vse teZave, negotovosti in tveganja. Priporoc¢am veliko

potrpezljivosti, vsak korak naj bo skrbno pretehtan, ne hitimo naprej, dokler nismo prepricani, da smo

v

koncaliprejsnjo etapo. Vsaka neucakanost in prehitevanje se utegneta hudo mascevati. Zlasti prvikoraki
naj bodo skrbno pretehtani, saj brez ustrezne priprave ni mogoce pri¢akovati dobrih rezultatov. Sola
opravi odlocilen korak k razvojnemu nacrtovanju, ko se strokovni delavci odlocijo, da bodo s pomocjo
objektivnihkazalcev pregledalisvoje delo in tako dobili jasno sliko o tem, kje se solanahajainkaj je treba
razvijati. S strahoviin dvomimora opraviti vsak sam. NajlazZje pridemo do tega, ¢e vsakomur damo prilozZ-
nost za vrednotenje dela Sole kot celote in njegovega lastnega dela. Znacilnost razvojnega nacrtovanja
(Hargreaves in Hopkins 2001, 147) je, da ne gre za preprost niz praks, tehnik in receptov, ki bi jih Sole
prepisovale drugaod druge. Vsaka ola mora najti svoj lastni, enkratni pristop k razvojnemu nacrtovanju.

Ce hotemo, da bo prilo do resni¢nega napredka v prizadevanjih za vetjo u¢inkovitost in za to, dabi ola
zagotovila vedje zadovoljstvo tako u¢encem kot uciteljem, je to bistveno.
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UuvoD

Generacije otrok, ki s Sestimi leti vstopijo na pot sistematicnega izobrazevanja, so nam v osnov-

ni 50li zaupane za naslednjih devet let, da jih popeljemo po poti vzgoje in izobrazevanja in jih v

temeljih pripravimo na nadaljnje izobrazevanje. Vsak dan sledimo novostim in revolucionarnim

odkritjem na podrodju znanosti in tehnike. Razvoj je bistveno hitrejsi, kakor je bil Se pred nekaj
leti. Ko nova odkritja in spoznanja pridejo v ucbenike, so Ze prezivela, podatki pa vecinoma zasta-
reli. Hkrati se zavedamo, da je vse faktografsko znanje, ki ga posredujemo v solah, u¢encem na
dosegu roke preko pametnih telefonov, tablic in drugih pripomockov IKT. Sola bo morala sistem
izobrazevanja zapeljati po drugacni poti, saj se Ze kazejo drugacne potrebe po znanju. U¢ence je
treba usmerjatik ustvarjalnosti, inovativnosti, k temu, da znajo razmisljati, se pogovarjatiin pos-

lusati drug drugega, da delujejo v skupini. To so dejavnosti, ki jih ne morejo pridobiti preko sve-
tovnega spleta, in tunastopi nova vloga vodstva Sole in strokovnega delavca, ki mora sestopiti iz
varnega udobja predpisanega ucbenika in najprej prisebiaktivirati pripravljenost na spremembe,
ustvarjalnost, inavativnost, odprtost itd,, da lahko vse to potem posreduje u¢encem. Tudiravna-

telj mora prevzeti novo vlogo, in sicer spodbujati strokovne delavce na njihovi strokavni poti in

jim zagotoviti vse, kar potrebujejo.

Ugotaviti, kaksno je stanje v druzbi in hkrati v solstvu, je bilo kljucni izziv pri oblikovanju vizije in
poslanstva nase sole, na osnovi Cesar smo pripravili razvojni nacrt za petletno obdobje. Seveda
smo se v kolektivu najprej sprasevali, ali nas razmislek o stanju v druzbi sodi v razvojni nacrt sole
in kako bomo ugotovitve strnili v dolocene cilje, ki bodo imeli jasno razvojno naravnanost in bodo

merljivi, saj nam bo to pomagalo pri ugotavljanju in zagotavljanju kakovosti in razvojne naravna-
nostizavoda.

Zavedali smo se, da je najbolja popotnica za uspeh dobro nacrtovanje dela. »Nacrtovanje (na-

men in nacrt) se nanasa na vzpostavitev jasnih in merljivih ciljev in vkljucuje politiko, postopke,
naloge in ¢loveske vire.« (Pevec 2014, 21) Ko smo si na izbranih podra¢jih zastavili jasne cilje, je

sledil razmislek, kako bomo zaceli in kako jih bomo dosegli, kako bomo merili, ali in koliko cilje

dosegamo, kdo bodo nosilci dejavnosti in kje bomo nasli vire za uresnicitev ciljev, ki smo si jih za-

dali. Pri zastavljanju ciljev nismo imeli tezav, veliko ¢asa pa smo porabili pri dolocanju kazalnikav
za ugotavljanje, ali jih dosegamo. Najbolj zahtevno je bilo oblikovanje anketnih vprasalnikov za

ucence, starse in strokovne delavce sole, saj smo morali v njih postaviti konkretne vrednosti kot
norme. Precej enostavneje je bilo dolociti kazalnike, ki so bili namenjeni samo numericni ali stati-
sticni obdelaviza ugotavljanje doseganja ciljev.

Razmislek o razvojnem nacrtovanju me je spodbudil, da sem si ogledala petnajst razlicnih razvoj-
nih nacrtov osnovnih sol, dostopnih na spletu, in se s tremi ravnatelji pogovorila o izzivih, s kate-

rimi so se pri razvojnem nacrtovanju srecali na svojih osnovnih solah. Hitro sem lahko ugotovila,
da smo na zacetku vsinaletelina enaka vprasanja o tem, kaksne vrste dokument je razvojni nacrt,
kako zastaviti dober razvojni nacrt in kako strokovne delavce spodbuditi, da se bodo dejavno
vkljucili v njegovo pripravo, in predvsem, kaj je tista prednostna naloga sole, ki bi jo radi razvijali.
Prav pri zadnjem vprasanju so se pokazale razlike med nami. Zato ni enotnegarecepta, po kateri

razvojni poti bomo peljali solo, so le smernice zarazmislek.
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RAZVOJNO NACRTOVANJE IN SPREMLJANJE
DOSEGANJA CILJEV V TEORUI

V zadnijinh letih je bilo napisanih kar nekaj strokovnih del in ¢lankov s podro¢ja nacrtovanja in spremlja-
nja dela v solah. V glavnem so o te] temi pisali avtorji, ki sami izhajajo iz vrst strokovnih delavcev in
so vizionarsko usmerjeni v prihodnost z jasno izrazenim vedenjem o tem, kaksne so zahteve casa, v
katerem Zivimo, in prinodnosti, v katero gremo.

Leta 2001 smo v Sloveniji dobili prevod angleskega razmisleka in vodnika po poti razvoja v solah z

naslovom Sola zmore ved V Angliji so se Ze leta 1990 zavedali potreb po vrednostnih preskokih v 3ol-
stvu, zato je tamkajsnje Ministrstvo za izobrazevanje in znanost solskim upravam razposlalo knjizico
Planning for School Development, da so jo razdelile Solam. Projektni tim je pripravil dva dopisa z nas-
veti usluzbencem solskih uprav. Nekatere solske uprave so pripravile smernice za razvojno nacrto-
vanje v solah, v gtevilnih med njimi pa so razvili lastne prijeme (Hargreaves in Hopkins 20071). Knjiga
predstavlja okvirni vodnik za vsakogar, ki razmislja o razvojnem nacrtovanju. Ne smemo pa pozabiti,
da je v Angliji solstvo drugace strukturirano in da se stvari, ki so se pri njih pokazale kot uporabne in
ucinkovite, prinas ne morejo prijeti, ker imamo drugac¢no delovno okolje. Niti znotraj slovenskega sol-

skega polja ne moremoa istih modelov prenestina vse sole.

Nekaj let kasneje smo se tudi v Sloveniji lotili razvojnega nacrtovanja v vzgojno-izobrazevalnih zavo-
dih.V obdobju od leta 2008 do 2014 so zdruZili moci na Ministrstvu za izobraZevanje, znanost in sport
in v Soli za ravnatelje, ko so s sredstvi Evropskih socialnih skladov sofinancirali vec projektov, name-
njenihugotavljanju in zagotavljanjukakovostivzgojno-izobrazevalnega sistemater razvijanju sistema
kakovosti vzgojno-izobraZevalnih organizacij (Brejc 2013, 6). Leta 2011 je iz&la knjiga Ugotavljanje in
zagotavljanje kakovosti. Teorija in praksa uvajanja samoevalvacije v Sole in vrtce (Brejc, Koren in Za-
vasnik Ar¢nik 2011). V njej je tim strokovnjakov, teoretikov in praktikov, povzel razmisljanja in prakso
iz nasih sol in tako smo Slovenci dobili lasten vodnik po poti nacrtovanja in samoevalvacije v nasem

Solskem prostoru.

Na podro¢jurazvojneganacrtovanjav solah se v Sloveniji pojavljajo razlicne prakse; zapisi o njih so objavlje-

niv strokovni literaturi. Kar nekaj ¢lankov o tej temije izslo v reviji Vodenje v vzgoji in izobraZevanju. 1z-
postavila bi ¢lanek pod naslovom »Dnevi dejavnosti: nacrtovanje in evalvacija v osnovni soli in v osnovni

solis prilagojenim programoms, v katerem skupina avtorjev prepleta zapis o svoji praksi od nacrtovanja

do evalvacije in svojih izkugnjah pri raziskavi. Clanek nam lahko pomaga pri primerjavi dobre prakse v
nekaterih vzgojno-izobraZevalnih zavodih z razmerami v nasem (Manfredo idr. 2016, 83-94).

Ko na soli sprejmejo razvojni nacrt, ga je treba dopolniti z vrsto akcijskin nacrtov za vsak cilj posebe;.
Akcijskinacrt je delovnidokument, ki opisuje in povzema, kaj je treba nareditiza udejanjanje in evalva-
cijo dolocenih ciljev iz razvojnega nacrta. Za vizionarskim ravnateljem seveda vedno stoji ustvarjalen
tim, ki udejanja zastavljene cilje. Todaravnatelj poleg obilice tekocega dela ne more biti dejavno vpet
v celotno izvajanje vseh sprememb, zato na soli oblikujejo razvojni tim, in ta z vodjem po nacelu dis-
tribuiranega vodenja tima skrbi za delo na organizacijski, izvedbeni in evalvacijski ravni. Distribuirano
vodenje je oblika kolektivnega delovanja, ki povezuje dejavnost stevilnih posameznikov na soli, ti pa
z delom spodbujajo in vodijo druge strokovne delavce. O vodenju sol je razmisljal Andrej Koren v delu
Ravnateljevanje, v katerem nam je predstavil niz nacel za vodenje kolektivov. Od nas pa je odvisno,

kateri tip vodenja nam je najbliZji in ga bomo izbrali (Koren 2007, 40).

Po koncanem razvojnem nacrtovanju akcijskemu nacrtu sledi e evalvacija nasega dela. S samoevalva-

cijo v solstvuy, s katero ugotavljamo, kako sledimo nacrtovanim ciljem, se je v svoji doktorski disertaciji
z naslovom Kultura samoevalvacije kot dejavnik razvojnih procesov pri dvigu in ohranjanju kakovosti
dela v srednjih poklicnih in strokovnih Solah ukvarjala Marija Pevec (2014). Ceprav se je posvetila pred-

vsem srednjim poklicnim in strokovnim solam, lahko v njeni studiji najdemo veliko smernic za nacrtova-



nje dela in samoevalvacijo v vseh vzgojno-izobrazevalnih zavodih. Se posebej bi omenila teoretini
deldisertacije, v katerem je avtoricapregledala in ovrednotila evropske smernice in aktualne avtor-
je, kisoraziskovali podrocje ugotavljanja in zagotavljanja kakovostiv solstvu.

Vloga ravnatelja pri uvajanju sprememb na soli je zelo velika. Svoj kolektiv mora izjemno dobro
poznati, da strokovne delavce pripravi na spremembe in da jih ti nato sprejmejo in prenasajo na

ucence. V strokovnem ¢lanku »Vodenje za ucenje kot dejavnik razvoja osnovne sole« v reviji Vo-
denje v vzgoji in izobraZevanju je Marija Pevec (2013, 63-74) v okviru empiri¢nega dela raziskave
prikazala stalis¢a strokovnih delavcev do vodenja za ucenje na izbrani soli. Njena raziskava je po-
trdila pomen ravnateljevega vpliva na proces ucenja na stirih ravneh: na ravni strokovnih delav-
cev, uencev, starsev in sole kot ucece se skupnosti.

PRAKSA NA OSNOVNI SOLI SAVSKO NASELJE

/ razvojnim nacrtovanjem za dobo petih let smo se na Osnovni soli Savsko naselje prvi¢ soocili
leta 2010. Najprej smo se lotili analize stanja, med katero smo ugotavljali mo¢na in sibka podroc-
ja. Dabibil solskirazvojni nacrt realen in aktualen dokument, smo se oprli na rezultate anketnih

vprasalnikav, ki so jih izpolnjevali strokovni delavci, starsi in ucenci. Izbrali smo razvojne predno-

stne naloge in jih nato spremenili v specificne cilje, ki so izrazali vizijo in poslanstvo sole. Nato

smo pripravilirazvojninacrt s prednostnimicilji, nadgradili pa smo ga z akcijskim nacrtom, ko smo
oblikovalikazalnike in dolocilinosilce, kiso ugotavljali, kako dosegamo posamezne cilje. Delo smo

porazdelilimedvodstvomole, vodji strokovnih aktivov inposamezniki ter dolocilikoordinatorico
razvojnega nacrta sole in samoevalvacije. Zastavljene cilje smo vsako leto natancneje opredelili
v letnem delovnem nacrtu, bodisi z namenskimi projekti in dejavnostmi ali drugimi dejavnostmi.

O dosezenih rezultatih in ciljih smo vsako leto porocali v porocilin o realizaciji letnega delovnega

nacrta in o samoevalvaciji.

V razvojnem nacrtu smo spremljali Stiri podrocja; prvo je bilo zadovoljstvo udeleZencev na sol;;
na tem podrocju smo si kot prvi cilj zastavili povecati zadovoljstvo starsev glede na parametre
prijaznost, odzivnost strokovnih delavcev in podajanje podatkov za doseganje boljsih rezulta-

tov ucencev. Kazalnik so bili rezultati, ki smo jih merili z anketnim vprasalnikom, ki ga je za star-
Se sestavila koordinatorica razvojnega nacrta sole. Anketni vprasalnik smo vsako leto natancno
analizirali in ugotovitve upostevali priprogramu dela. Ker smo upostevali pricakovanja starsev in
uvajali spremembe (e-redovalnica, e-posta za obvestila, posodabljanje Solske spletne straniitd.),

v .

so bili rezultativsako leto spodbudnejsi. Drugi cilj je bil povecati udelezbo starsev na roditeljskih
sestankih in predavanjih za starse. Kazalnik pri tem cilju je bilo povecanje stevila starsev na ro-
diteljskih sestankih. Kot vir smo uporabili statisticno obdelavo podatkov, povzetih iz dnevnikav

oddelkov, in podatkov Solske svetovalne sluzbe. Tretji cilj je bil povecati zadovoljstvo strokovnih
in tehnicnih sodelavcev glede na naslednje parametre: spostljiv odnos sodelavcev in vodstva,
pohvala za dobro opravljeno delo, opozarjanje sodelavcev, ki ne spostujejo dogovorjenih pravil -

pravicnost. Kazalnik so bili rezultati, kismo jih dobiliiz anketnega vprasalnika, namenjenega vsem

delavcem sole. Anketnivprasalnik smo vsako leto temeljito analizirali in ugotovitve upostevalipri
programu dela. Da bi dosegliomenjeni cilj, smo vsako leto pripraviliizobraZevanje, katerega tema

je bila komunikacija. Znanja, ki smo jih pridobili, smo potem urili na nasih rednih sestankih. Rezul-
tatisobili spodbudni, saj smo ze po dveh letih ugotovili napredek priuresnicevanju zastavljenega

cilja. Cetrti cilj je bil povecati Stevilo strokovnih izobraZevanj Kazalnik je bilo gtevilo nacrtovanih

in realiziranih strokovnih izobrazevanj, ki smo jih na koncu solskega leta primerjali z realizacijo v
posameznih letih. Ker smo pri zastavljanju nasega razvojnega nacrta ugotavljali, da se v kolektivu
premalo strokovno izobraZujemo, smo se odlocili, da bomo stevilo strokovnih izobraZevanj pove-

Cali. Kmalu pa se je pokazalo, da je pomembnejsi kriterij kot Stevilo izobraZevanj njihova kakovost.
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Tako smo poleg Stevila izobraZevanj zaceli meriti tudi stevilo kakovostnih izobraZevan. Kot peti cilj pa
smo si zadali povecati stevilo napredovanj strokovnih delavcev. Zal smo se pri uresniCevanju tega cilja
zaradivarcevalnih ukrepov, ki so napredovanja zamrznili, ustavili Ze leta 2012.

v

Drugo podrocje razvojnega nacrta so bile materialne razmere. Tudi tukaj smo si zastavili pet ciljev.
Prvije bil povecati opremljenost z IKT. Kazalnik je bil vsakoletna nabava opreme IKT. Nacrtovali smo,
dabomo prvo leto vsaj 50 odstotkov ucilnic opremili z ustrezno informacijsko-komunikacijsko tehno-
logijo, naslednje leto vsaj b0, nato 70 in po stirih letih vsaj 80 odstotkov ucilnic. V petih letih smo vse
ucilnice opremili s sodobno tehnologijo, prenovili racunalnisko ucilnico in posodobili spletno poveza-
vo. Drugi cilj je bil povecati prihodek iz naslova donacij. Zal nas je tudi tu zatela ovirati gospodarska
kriza in zastavljenega cilja letno nismo mogli uresniciti tako, kat smo si na zacetku razvojnega nacr-
tovanja zastavili. Tretji cilj je bil vrnitev prizidka Soli zaradi povecanega Stevila vpisanih otrok in po
treh letih smo ga uresnicili. Cetrti cilj je bila prenova toplotne postaje in Solskega bazena. Ker je bila
toplotna postaja Ze v zelo slabem stanju, se nam je to zdelo zelo pomembno, saj bi lahko pozimi ostali
brez ustreznega ogrevanja solskih prostorov. Decembra 2012 smo cilj uresnicili in nadaljnje spremlja-
nje ni bilo vec potrebno. Peti cilj je bila sodobna prenova ucilnic. Delno je bil povezan s prvim - povecati
opremljenost z IKT -, delno pa se je nanasal na drugo opremo v razredih in na u¢ne pripomocke, ki smo
jihpreverjaliinprimerjali vsako leto posebej v letnem porocilu. Kazalnik je bilo stevilcno stanje v zaCetku
nacrtovanja in povecevanje v petletnem obdobju. Tako smo prvo leto s sodobnimi mikroskopi in drugo
laboratorijsko opremo opremilikabinet za naravoslovje. Naslednje leto smo dali poudarek matematikiin
fiziki, saj smo nabavili kalkulatorje, tehtnice in drug potreben material za pouk, leto zatem pa pripomoc-
ke zarazrednipouk. Vroku treh let bodo prisla na vrsto vsa predmetna podrocja. Nabava je potekala po
nacrtu (s posameznimi izjemami zaradinujnih potreb).

V-

Tretje podrodje je bil razvoj zaposlenih. Tu smo si zastavili dva cilja, in sicer povecati udeleZbo stro-
kovnih delavcev v aktivnih oblikah predstavljanja rezultatov na razlicnih strokovnih srecanjih doma
in v tujini ali v strokovni literaturi ter povecati deleZ zaposlenih, vkljucenih v mednarodne projekte.
Priobeh ciljih je bil kazalnik Stevilo dejavnosti strokovnih delavcev. Pri prvem smo hoteli doseci, da bi
stevilo dejavnosti vsako leto povecali za 3 odstotke, in sicer glede na Stevilo vseh strokovnih delav-

cev, ki bi se aktivno udelezevali razlicnih oblik predstavitev rezultatov na strokovnih srecanjih doma

in v tujini ali bi se s svojim delom predstavljali v strokavni literaturi. Kmalu smo ugotovili, da smo si
cilj zastavili preve¢ ambiciozno, ker so se za predstavitve vedno odlocali isti delavci. Pri drugem cilju
smo nameravali vsako leto za 10 odstotkov povecevali stevilo delavcev - glede na Stevilo delavcev v
kolektivu -, ki bi se vkljutili v mednarodne projekte. Zal smo tudi tu kmalu ugotovili, da je cilj prevec
ambiciozen in da smo po dveh letih obstali priisti stevilki.

Cetrto podrocje je bilo vzgojno-izobrazevalno. Tu smo si zastavili Sest ciljev. Prvi je bil izboljsati uspeh
ucencev pri vseh predmetih, ki jih preverjajo na NPZ. Kazalnik so bili vsakoletni rezultati z NPZ, ki smo

jih statisti¢no obdelali. Nacrtovalismo, dabise v prvem letu privseh predmetih, kijih preverjajonaNPZ,
priblizali slovenskemu povprecju, v drugem smo ga nameravali doseci, tretje leto pa preseci. Zastavlje-

nim ciljem smo lepo sledili. Vedno smo imeli zelo visoke rezultate prianglescini, primatematikiin sloven-
sCini panizje. S temeljito analizo smo ugotavljali, da so povprecni rezultati se najbolj odvisni od stevilc-

nostigeneracije in potenciala, ki gaimajo ucenci. Drugi cilj je bil povecatiudelezbo ucencev v projektih, ki
poudarjajo inovativnost in so usmerjeni v trajnostni razvoj sole. Kazalnik je bilo Stevilo izvedenih projek-

tov in seveda stevilo ucencev, ki so se vanje dejavno vkljucili. Tretji cilj je bil povecati zadovoljstvo ucen-
cev priparametrih spostovanje in upostevanje njihovega mnenja pri ucitelju. Kazalnik so bili rezultati, do
katerih smo prisli s pomocjo anketnega vprasalnika, ki so ga izpolnjevali ucenci. Anketni vprasalnik smo
vsako leto temeljito analizirali in glede na ugotovitve uvedli izboljsave. Zaradi upadanja stevila otrok v
soli smo si zastavili Cetrti cilj, in sicer povecati stevilo vpisanih ucencev. Kazalnik je bil Stevilo novo vpi-
sanihucencev vsako letofebruarja. Peticilj je bil povecatirealizacijo dodatnega in dopolnilnega pouka in
interesnih dejavnosti Kazalnik je bilrealizacija ur ob koncu solskega leta, ki smo jin zabelezili v porocilu o
LDN. Sesticilj je bil zmanj3ati odsotnost od pouka. Kazalnik je bil stevilo ur odsotnosti ob koncu $olskega

leta, ki smo ganavedliv porocilu o LDNin ga primerjali s preteklimi obdobiji.



Po petih letih smo na pedagoski konferenci temeljito analizirali preteklirazvojninacrt sole in ob-
likovali novega za naslednje petletno obdobje (od 2016 do 2021). Obdrzali smo zapis o viziji in
poslanstvu Sole in vsa stiri podrocja, na katerih bomo spremljali razvoj. Nekaj ciljev znotraj po-
sameznih podrocij, ki so se nam zdeli aktualni tudi za prihodnje petletno obdobje, smo zadrzali,
nekatere pa zastavili povsem na novo. Bolj natancno pa smo v okviru razvojnega nacrta dorekli,
kdo je pri posameznih ciljih zadolzen za spremljanje dosezenega in porocanje. Znova smo najvec
Casa porabili prioblikovanju kazalnikov za ugotavljanje, kako in koliko zastavljene cilje dosegamo.
Obdrzali smo nekaj numericnih kazalnikov, opisni pa so nam predstavljali praviizziv. Strokovnide-
lavci so pri pripravi novega razvojnega nacrta sole aktivneje sodelovali in so se vanj bolj vkljucili,

saj so prevzeli obveznostipri spremljanju in evalviranju.

Ce smo imeli obtutek, da smo s prvim razvojnim na¢rtom skusali zadostiti zahtevam drZave in

smo se Sele protikoncu zavedelinjegovega pomena, pa nam sedanji razvojni nacrt predstavlja ziv
dokument, katerega oblikovanja smo se lotili s trdno vizijo o razvoju 5ole za naslednje petletno
obdobje. Tako torej ne govorimo ve samo o dokumentu z naslovom Razvojninacrt sole, ampak Ze
0 razvojnem nacrtovanju sole, v katero smo vpetivsi delavci.

RAZVOINI NACRTI V IZBRANIH VZGOJINO-
IZOBRAZEVALNIH ZAVODIH

Pri pregledu petnajstih razlicnih razvojnih nacrtov osnovnih sol, ki so dostopni na spletu, sem
ugotovila, dasopravvvsehanaliziralistanje v zavodu, oblikovali vizijo in poslanstvo sole in iz njiju

izpeljali cilje razvojnega nacrta. Razvojni nacrti sol se zelo razlikujejo po dolzini, saj je razpon od
pet do sedemnajst strani. Razlike med dokumenti so tudiv dolzini opisanih priprav na oblikovanje

razvojnega nacrta, v stevilu zastavljenih ciljev in njihovi razdelitvi na kratkorocne, srednjero¢ne
in dolgorocne (v treh primerih). V desetih primerih so $ole razvojni nacrt zastavile opisno, tako
da so navedle le cilje, ne pa kazalnikov za ugotavljanje, ali jih dosegajo, v petih primerih so bili
zastavljeni cilji navedeni skupaj s kazalniki, in to v obliki tabele. Kazalniki so bili numericni ali pa
so ob njih zgolj navedli, da bodo stanje ugotavljali z anketnim vprasalnikom. Obi¢ajno gre za opi-
sne kazalnike, ki jih nato lahko primerjamo z rezultati preteklih let. Glede vrste zastavljenih ciljev
med razvojnimi nacrti posameznih Sol ni bilo ve¢jih razlik. Na vseh so si zastavili cilje na podrocju
vzgojno-izobraZevalnega dela, sodelovanja s starsi in okoljem, razvoja kadrov, financ in investicij.
Manjsa razlika med posameznimi razvojnimi nacrti sol je le pri Stevilu ciljev, ki so si jih zadali. Kot
se je pokazalo v dveh primerih, so obsezni in opisnirazvojninacrti zelo nepregledni in nesistema-

ti¢ni. Precej boljsi so razvojninacrti s tabelarno zasnovo, v katera je ze vkljucen tudi akcijskinacrt
(v petih primerih).

Na spletu je dostopnih kar precej razvojnih nacrtov vrtcev, osnovnih in srednjih sol. Tako lahko hitro
dobimo zamisel za oblikovanje razvojnega nacrta, ki bo najbolj zadostil potrebam nasega zavoda.

Ker so me zanimali tudikljucniizzivi, s katerimi so se srecevali ravnatelji pri oblikovanju dokumenta,
sem se pogovorila s tremi ravnateljicami osnovnih sol. Ena je ravnateljica sole - poleg nje je se vrtec - v
manjsi obcini blizu Ljubljane, druga je ravnateljica manjse sole iz Primorske, tretja pa je ravnatelji-
ca velike sole iz Prekmurja. Ugotovile smo, da se Sole, ne glede na to, da za vse velja isti kurikulum,
med seboj zelorazlikujejo, predvsem zaradirazli¢ne vpetostiv okolje. Na vseh treh so se na zacetku
ukvarjaliz vprasanjem, kaksne vrste dokument je razvojni nacrt in kako strokovne delavce pripraviti,
da se bodo v oblikovanje dokumenta dejavno vkljutili. Se posebej so imeli tezave na Soli, nakateri je
vpis velik, zato so strokovnidelavcizadovoljniz obstojecim stanjem in ne Cutijo potrebe po kakrsnih
koli spremembah. Na dveh solah, na katerih so se takoj lotili oblikavanja dokumenta, pa so se spra-

Sevali, ali jim bo uspelo jasno opredeliti mocne strani in slabosti ter dolociti prednostne naloge
in postaviti temelje za razvojni nacrt. Kako izbrati pravo mero, da dokument ne bo preobsezen ali

w. IZJPRIANKS E}Z* AU CIN/ KOV iR OJRIAVN/AVRETA] E\V/ANJE;

£k



62

preskromen? Na zaCetku se vecina strokovnih delavcev ni zavedala, da je razumevanje procesa razvoj-
nega nacrtovanja kljucnega pomena za uspeh, zato je razvojni nacrt na vseh treh solah ostal v predalu

kot eden od mnogih dokumentov, ki jih Sola moraimeti.

Kerpajebilotrebarazvojninacrt evalvirati, so kmaluugotovili, katere sonjegove prednosti; ob temso iz-
postavili, da so dosezki sole postali opaznejsi, da je bilo o Solskem delu lazje porocati, ravnatelj je odgo-
vornost zarazvoj sole lahko porazdelil tudina svet sole, strokovne aktive, posameznike in starse, pozor-

nost so zaCeliposvecati temeljnim prednostnim nalogam, predvsem tistim, ki so pogojevale se druge.

SKLEPI IN PREDLOGI STROKOVNIH RESITEV

Potrebo po razvojnem nacrtovanju nam narekuje ze sam ¢as, v katerem zivimo, pa tudi hitrost spre-
memb, do katerih prihaja vsak dan, in vedno noviizzivi, s katerimi se delezniki v vzgoji in izobrazevanju

sootamo. Ce sorazvojni cilji sole jasni in odgovornost porazdeljena, je delo mogoce opraviti laze, bol]
kakovostno in hitreje.

Razvojno nacrtovanje sole z jasnimi in merljivimi cilji je proces, ki ga je moc razbrati v dokumentu z
naslovom Razvojni nacrt sole.

Zasolo, kibirada povecala kakovost dela, je razvojni nacrt izziv, za Solo, ki je samozadostna, pa pred-
stavlja le Se enega od dokumentov, kiga je treba imeti.

Recepta, po katerem bi enotno oblikovali razvojne nacrte oziroma po katerem bi razvojno nacrtovali

delov Solah, ni. V teoriji sicer obstajajo smernice za njihovo pripravo, vendar mora vsaka sola najti svoj
izvirni pristop.

Zarazvojno nacrtovanje so znacilni stirje glavni procesi:

1. Pregled stanja, ko sola preveri, kje so njena moc¢na in kje sibka podrodja.

2. |Izbirarazvojnih prednostnih nalog; te je treba preoblikovati v specifi¢ne cilje, ki so v skladu z vizijo
sole.

3. Udejanjanje nacrtovanih prednostnih nalog in ciljev.
4. Evalvacija, med katero s kazalniki preverimo, ali je bilo udejanjanje nacrtovanega uspesno.

Alije sola nadobriinpravirazvojnipoti, vsako leto ugotavljamo s samoevalvacijo. Zakon o organizaciji
in financiranju vzgoje in izobrazevanja (ZOFVI, 48.1n 49. ¢len) namrec opredeljuje, da je ravnatelj sole
odgovoren za ugotavljanje in zagotavljanje kakovosti s samoevalvacijo, o cemer vsako leto poroca
svetu sole. Ravnatelja zakon tako zavezuje, da skupaj s strokovnimi delavci nacrtno razvija program
sole, spremlja dosezene cilje, se do njihkriti¢no opredeliin poroca o ugotovitvah. Za sklep pa bi, glede
na lastne izkusnje in ugotovitve, do katerih sem prisla pri pregledu razvojnih nacrtov drugih sol, pou-

darila velik pomen natan¢nega oblikovanja merljivih kazalnikov, s pomocjo katerih lahko po doloce-
nem obdobju preverimo, alismo zastavljene cilje dosegli aline.
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Zivimo v Casu, ko je vsezivljenjsko ucenje neizbezno, je nepogresljiv spremljevalec dela solni-
kov, tako ravnateljev in strokovnih kot drugih delavcev. Sola tako ne more kar »plavati s tokoms,
temvec je za dobro Solo potrebno skrbno krmarjenje. Najprej je ravnatel] tisti, ki je odgovoren za
»tok«5ole, zato mora strastno skrbeti zanjo, biti dejaven, navdihovatidruge, usklajevati, poslusa-
tiin predvsem poudarjati pomen kakovostnega ucenjain poucevanja. Seveda za to, dabibil uspe-
sen, potrebuje ekipo, ki je odprta za predloge, ki se uci iz izkusenj drugih, je pripravljena tvegatiin
se tudi motiti ter se na napakah uciti, ki je odprta za nacrtovanje, uresnicevanje in obvladovanje
sprememb. Zato je ob uvajanju sprememb treba najprej poenatiti vrednote, vzpostaviti skupne
smernice in skupno nacrtovanje.

V prispevku bom predstavila izziv razvojnega nacrtovanja, s katerim se je nas zavod podal na pot

uvajanja sprememb. Konkretni cilj je bil izboljsati nase delo. 1zziv je bil, kako se lotiti naloge, in
predvsem dolociti konkretne cilje, ki jih je mogoce uresniciti. Ta problem bom predstavila ob nasi
praksi ter praksi drugih vzgojno-izobrazevalnih zavodov. Pri tem sem se naslonila na teoreti¢na
izhodisca inugotovila, da so ta dobra podlaga za pripravo in izvajanje razvojnega nacrtovanja za-
voda in da je dobro zastavljen management pogoj za uvajanje sprememb in razvoj sole, katerega

namen je vecjakakovost poucevanja in ucenja in usmerjanje zavoda na pot ucece se skupnosti.
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/a vsako 50lo je znatilna posebna kultura, ki jo ustvarjajo ljudje s svojim razmisljanjem, vedenjem, s
svojimi dejanji. Schein (v Zorman 2006) na kulturo Sole gleda z vidika razmerja med modjo in nacinom
organizacije dela. Poimenuje jo action in multi. Za prvo so znacilnineformalni, odprti odnosi in raziskovalni
duh, v drugi pa prevladuje hierarhija, vsak opravlja svoje delo. Handy (v Zorman 2006) navaja Stiri or-
ganizacijske kulture in jin poveze z grskimibozanstvi. Za kulturo Zevsa je znacilna moc vodje, v Apolo-
novi, kijo simbolizira tempelj, so vloge dolocene s pravili. Iretjo primerjazmodro Ateno; v tej kulturi se
posameznik na podlagi nalog znajde v razli¢nih hierarhi¢nih poloZajih. Cetrto, ki jo poimenuje Dionizij,
simbolizirajo zvezde; organizacija v njej je podrejena posameznikom, odvisnost je zato zelo majhna.
Ann Jones (v Zorman 20006) pa kulture na podlagi Handyjeve teorije razdeli na: monarhicno (zanjo je
znacilna moc), birokratsko (vsak mora dosledno opravljati svojo vlogo), organsko (v ospredju je nalo-

ga, kijoje treba opraviti), anarhi¢no (v ospredju so osebe).

Betaj (2000) tipe Solske kulture deli na: anomic¢no, kulturo dobre skupnosti, kulturo tople grede in tra-
dicionalno - storilnostno kulturo. Znacilnosti anomi¢ne kulture so izgorelost, nizka morala, slab nadzor,
sola si prizadeva preziveti. Najpomembnejse znacilnosti kulture dobre skupnosti so spostovanie, skrb,
zaupanje, kar pomeni dobre odnose, inmedsebojno podpiranje. Zakulturo tople grede so znacilna velika
pricakovanja, velika predanost, uzivanje, skratka nacelo uzivaj in bodi zgodba o uspehu. Za tradicionalno -
storilnostno kulturo pa so znacilni delavnost, discipling, tekmovalnost, velika pricakovanja in spostova-
nje avtoritete. Kultura Sole se dejansko kaze v managerski ureditvi. K managementu po Hargreavesu in
Hopkinsu (20071) sodi: odrejanje vlog in odgovornosti, odlocanje, posvetovanje, komunikacija znotraj in
zunaj sole, razporejanje sredstev, organiziranje dejavnosti, casovni okvir in spremljanje.

Podlaga za uvajanje sprememb je nezadovoljstvo s trenutnim stanjem oziroma Zelja po spremem-
bah, izboljsavah. Privpeljevanju sprememb nam pomaga management, ki s strukturiranim pristopom
zagotavlja uvajanje sprememb. Lewinov model managementa sprememb vsebuje tri faze: fazo od-
mrznitve (pripravljenost na spremembo), fazo spreminjanja (izvedba spremembe), fazo zamrznitve
(zagotavljanje stalnosti in stabilnosti sprememb). Ustrezen management je podlaga tudi za pripravo
inizvajanje razvojnega nacrta sole, se pravinacrta za njeno rast (Hargreaves in Hopkins 2001).

Spremembe vsak posameznik doZivlja drugace. Devos, Vanderheyden in Van den Broeck (v Zorman
2006) doZivljanje sprememb delijo na tri ravni. Prva je organizacijska in na njej je pomembna dvo-
smerna komunikacija. Upostevati je treba pretekle izkusnje, pomembni sta preglednost in posledicno
pravicnost procesa. Sledi raven delovne skupine, kamor sodijo medosebni odnosi, pri skupinski dina-
miki je pomemben obcutek varnosti. Tretja raven je individualna; posameznik mora biti zadovoljen z
delom in imeti mora obcutek, da nadzoruje okolis¢ine. Uvajanje sprememb terja skrbno nacrtovanje;
gre zarazvojno nacrtovanje, kinile »izdelek«, temvec proces. Izhodisce za ucinkovito razvojno nacrto-
vanje so predpisi, spoznanja sodobnih edukacijskih ved, pogoji dela (kadrovski, prostorski, finan¢ni),
opravljena analiza stanja in vizija. Nacrt mora biti obvladljiv in usklajen z nastetimi izhodisci, vsebuje
pa prednostne naloge, namen, operativne cilje in merila uspesnaosti, poti oziroma naloge, priprave in

akcijske nacrte.

Prvi korak je analiza stanja, s pomocjo katere preverimo vzgojno-izobrazevalno delo, komunikacijo
(med strokovnimi delavci, ravnateljem in strokovnimi delavci, starsi in strokovnimi delavci ..), pogoje
za delo in sodelovanje z okoljem. S pomocjo analize SWOT preverimo prednosti in dobra podrodja,
slabosti oziroma slaba podrocja, priloZnosti za izboljsanje in nevarnosti. Za analizo stanja lahko upo-
rabimo tudirazli¢ne vprasalnike, s pomocjo katerih preverjamo zadovoljstvo pri dely, stike z drugimi
zaposlenimi, poklicni razvoj ... Tudi redni letni pogovori so nam pri analizi stanja lahko v pomoc. Sledi

dolocitev razvojnih prednostnih nalog oziroma ciljev.



Postavljanje ciljev je formalni proces, s katerim se obveZemo k doseganju rezultatov. Poznamo me-
tode postavljanja ciljev od zgoraj navzdol (top-down) in od spodaj navzgor (bottom-up). Descartes
oznacuje cilj kot problem in prinjegovem regevanju uposteva nacela razvidnosti (cilje je treba jas-
no in nedvournno opredeliti in jih konkretno zapisati), analiti¢nosti (cilje razdelimo na manjge cilje

oziroma delne dejavnosti, te pa razvrstimo glede na prioritete in jim postavimo ¢asovne okvire) in
natanc¢nosti (problema se lotimo natancno, tako da zajamemo vsako podrobnost).

Pripostavljanju ciljev silahko pomagamo zmetodo S. M. A R. T.: cilj mora biti specificno konkreten
(specific), merljiv (measurable), dosegljiv (attainable), pomemben (relevant), ¢asovno definiran
(time-related). Pomembno je, da vemo, kaj hocemo in zakaj, in da, ko postavimo cilj, predvidimo,
kaj se bo zaradi tega spremenilo. Vedeti moramo, s kom gabomo dosegli. Cilj mora bitirealno do-
segljiv in merljiv, le tako bomo vedeli, ali smo ga dosegli. Predvideti je treba ovire in posledice in
kaksne spremembe bo dosezeni cilj prinesel. Dolociti je treba tudi, kdaj ga bomo zaceli uresnice-
vatiinkdaj bomo koncali (Zorman 2006). Anthony Robbins' glede ciljev pravi, da ljudje precenimo

to, kar bomo naredili venem letu, in podcenimo to, kar nam lahko uspe v desetih.

Slediudejanjanje ciljev, pri cemer sipomagamo z akcijskimi nacrti, ki vsebujejo oris potiin ¢asovni
okvir, v katerem bomo cilje dosegli. Za akcijske nacrte so znacilni trije glavni poudarki: kaj, kako
in do kdaj. Z njimi dolo¢imo manjse cilje, ki nas korak za korakom pripeljejo do zelenega cilja. Cilji
morajo bitijasniin podrobni, merljivi, dosegljivi ter ¢asovno opredeljeni. Dejavnosti, s katerimijin
bomo dosegli, nacrtujemo v letnem delovnem nacrtu. Sledi pregled ucinka, vkljucno s pricakova-

nji. Evalviranje mora potekati sproti, cilje moramo ovrednotiti.

Ker gre prirazvoju sole za spreminjanje njene kulture, mora bitiv proces vkljucen celoten kolektiv.
Senge (v Zorman 2006) navaja, da uceco se skupnost odlikuje pet klju¢nih podrocij: osebno ob-
vladovanje (kaj bi radi dosegli - osebna vizija), skupna vizija, miselni modeli (razmigljanje o svaji
praksi, dopuscati tudi napake), u¢enje v timu (resevanje problemov, skupno migljenje) in sistem-
sko misljenje (razumeti medsebojno odvisnost).

Eden klju¢nih dejavnikov za doseganije ciljev je motivacija. Ce si bo? cilj Zelel doseti, bo motivi-
ran. Zato je nujno, da je v razvojno nacrtovanje vkljucen celoten kolektiv, saj se mora poistovetitiz
njim. Z vsakim dosezenim kratkoro¢nim ciljem se krepita samozavest in obcutek kompetentnosti
in tako postajamo bolj motivirani za nadaljnje doseganije ciljev. Leavitt (v MoZina idr. 1994) opre-
deli motivacijo kot drazljaj, ki spodbudi potrebo, ta sprozi dejavnost, sledi pa olajsanje oziroma
dosezenicil;.

Cilji zaposlenih in vodilnih niso vedno usklajeni, zato je nujno iskanje skupnih interesov in potreb
po spremembi. Pri tem je treba vkljuciti argumente za in proti. Zavedati se moramo, da se mora
tudivodja vcasih prilagoditi kolegom, prepoznati mora odpor zaposlenih. Nekateri se spremem-

bam teZje prilagajajo, zato jim je treba zagotoviti paodporo v obliki dodatnega izobrazevanja ali
drugih ugodnosti, nekateri potrebujejo le Custveno podporo.

Ce hote %ola postati dobra, mora svojo kulturo spremeniti v kulturo utece se skupnosti, za ka-
tero so, kot navaja Becaj (v Zorman 2006), znacilni odprtost, sodelovanje in notranja motivacija.
Bowring-Carr (v Zorman 2006) meni, da je jedro dejavnosti u¢ece se skupnosti u¢enje in vsakdo
v goli je ucenec. Schratz in Steiner-Loffler (v Zorman 2006) omenjata zunanje in notranje dejav-
nike, ki vplivajo na Sole. Zunanji so vpliv politike, reform itd, za notranje pa je znacilna svoboda

posameznika. Pri prakti¢ni izvedbi so pomembna tri nacela: uciti se z dejanji, partnerski model
ucenjain individualna odgovornost. U¢ece se okolje je kolegialno in delovno.
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ZAPIS 0 PRAKSI V NASEM IN DRUGIH VZGOJNO-
IZOBRAZEVALNIH ZAVODIH

Kot smo ugotovili ob pregledu teoreticnih izhodisc, je za vsako solo znacilna posebna kultura. Pravilo-
ma delavci, ki se ne pocutijo dobro, poiscejo sluzbo v drugem kolektivu s kulturo, ki jim je blizja. V nasi

soli so bili odnosi zelo odprti, vsak je lahko delal po svoje; prizadevni ucitelji so tako delali zelo dobro,
preostali pasozgolj opravljalisvoje delo. Jasnih okvirjev nibilo, nekateri so v ospredje postavljali svo-
je umetnisko udejstvavanie, ki se je prilagajalo poucevanju. Po Becaju (2000) bi kulturo nase Sole oce-
nila kot kulturo dobre skupnosti s pridihom anomicne, saj ni bilo pravega nadzora. Najprej je bilo treba
jasno opredelitivloge in odgovornosti. Na zacetku je bil najvedji izziv poenotiti vrednote in postaviti
skupne vrednote sole, ki bi bile odsev njene kulture. Zdi se mi, daje to prva in tudi najzahtevnejsa na-
loga, saj je pritem potrebne kar nekaj managerske spretnosti. Sama sem se je lotila z delavnico pod
strokovnim vodstvom, saj sem menila, da bomo skupni imenovalec lazje nasli ob pomoci zunanjega
svetovalca iz Sole za ravnatelje. Ob koncu smo res dosegli soglasje o skupnih vrednotah, kar je bilo

podlaga za oblikovanje vizije. Seveda pa je trajalo kar nekaj ¢asa, da smo skupne vrednote ponotranijili.

Podlaga za vsako spremembo je nezadovoljstvo s trenutnim stanjem oziroma Zelja po izboljsanju.
Smernice v zveziz izboljsanjem dela smo zapisali v vizijo Sole, ki smo jo skupaj s kolektivom oblikovali
na vodeni delavnici. Strnilismo jo v tale zapis: »U¢enciv solo prihajajo in iz nje odhajajo z nasmeskom'

v

cilj sole je ustanovitev simfoni¢nega orkestra.« In to je bila podlaga za pripravo razvojnega nacrta.

Menim, daje v viziji zapisano vse potrebno - se pravi omenjeno je dobro pocutje in kakovostno izobra-
zevanje - inda je to dvoje podlaga za nenehno izboljsevanje sole.

Preden smo dolocili konkretne, izvedljive in merljive cilje za izboljsanje dela, smo se lotili analize sta-
nja; z njo smo preverjali okolje, pogoje za delo in ¢loveske vire ter vzgojno-izobrazevalno delo. Pritem

nismo imeli vecjih tezav, na skupni imenovalec smo postavili trenutno stanje, pri ¢emer so nam bila v
pomoc poratila, ki so se nanasala na financne podatke in podatke ob¢ine.

Pri analizi okolja smo ugotovili, da je sodelovanje z ustanoviteljem dobro, saj zagotavlja sredstva za
naso dejavnost, zaveda se prostorske stiske in pripravlja pogoje za selitev sole. Obcini sofinancerki
finan¢no podpirata solo, vendar z manjsimi sredstvi, kot so predpisana v pogodbi o financiranju po
razdelitvi obcine Jesenice na tri obcine. Sta pa obe obcini financerki poskrbeli za izvajanje dejavnosti
v osnovnih golah. Sodelovanje z osnovnimi $olami je dobro. Sole na dislociranih oddelkih nam svo-
je prostore ponujajo v souporabo. Osnovne Sole nam enkrat letno odprejo svoja vrata in omogocijo
predstavitev nase dejavnosti s krajsim koncertom za ucence, kar je hkrati vabilo k vpisu v glasbeno
Solo. Koncerti glede na stevilo sol potekajo vec dni, zato je treba organizirati prevoz otrok in opravi-
ti vrsto usklajevanj. Glasbena Sola vsako leto v dopoldanskem casu pripravi tudi koncert in baletno
predstavo, ki sta namenjena prav izobrazevanju osnovnosolcev. Prireditvi sta obiskani, vendar ne-
katere sole sodelujejo bolje kot druge. Sodelovanja z vrtci ni, Ceprav vpisujemo v glasbeno solo ze
ucence s petim letom starosti. Sodelovanje s srednjima Solama je omejeno predvsem na obiskovanje
koncertov. Nasa sola u¢ence po kon¢anem solanju usmerja v Pihalni orkester Jesenice-Kranjska Gora.
|Izobrazbena strukturavkraju je precej nizka, tudi socialni status je nizjikot v vedjih obcinah, vpis ucen-

cev pa je dober. Glede na omejitve vpisa, kot jih je dolotilo MIZS, ne moremo vpisati vseh, ki bi si to
zeleli. Najvecje zanimanje je zakitaro, slediklavir, Zelja po uCenju drugih instrumentov pa niha.

Prianalizismo ugotovili, daima Sola dobre pogoje za delo. Stavbo si delimo z muzejem. potrebovali pa
bidodaten, vedji prostor za ucilnico tolkal ter dodaten prostor za vaje orkestrov. Solaje z glasbili dob-

ro opremljena, saj jih vsako leto nabavljamo glede na potrebe in zmoznosti. V dislociranih oddelkih
poteka pouk v osnovnih solah. Potrebna je prilagoditev urnikov glede na delo Sole, v kateri gostujemo.
V dislociranih oddelkih razmere za nastope niso dobre, saj ti potekajo kar v ucilnicah.



Analiza ¢loveskih virov je pokazala, da ima ola kar nekaj delavcev z neustrezno izobrazbo. Sola
ima svet starsev, vendar njegova sestava ninatancno opredeljena, saj v glasbeni solinimamo pol-

nih razredov in nekateri ucitelji poucujejo le nekaj ucencev. Starsi se sestajajo enkrat letno.

Pri vzgojno-izobrazevalnem delu smo ugotovili, da se ucne priprave po kolicini in zahtevnosti
razlikujejo, prav tako se razlikujeta kolicina in zahtevnost snovi na izpitih, na katerih ucenec dobi
zaklju¢no oceno. Tudikriteriji ocenjevanja so pri uciteljih razli¢ni. Na soli prirejamo interne in jav-
ne nastope, ki so tematsko obarvani, in izvajamo projekt Od tona do glasbe, v sklopu katerega
izvedemo dve prireditvi za osnovnosolce in jih tako navajamo na obiskovanje kulturnih hramaov v
domacem kraju. Na dve leti pripravimo Srecanje harmonikarskih orkestrov Slovenije, na katerem
se predstavi tudi na% Solski orkester. Sola sodeluje z zamejsko glasbeno %olo v Celovcu, na dve
leti gostimo skupne koncerte obeh sol. Poleg tega sodeluje pri projektu Srecanje glasbenih sol
Gorenjske in zamejstva inje vkljucena v Zvezo slovenskih glasbenih sol. Na njej deluje pihalni, go-
dalni in harmonikarski orkester. Sola omogoca izobraZevanje delavcev, vendar se izobraZujejo le
posamezni ucitelji. Knjizni¢no gradivo redno dopolnjujemo s strokovna literaturo, prav tako imajo

uciteljimoznost dostopa do strokovnih ¢asopisov in revij.

/ analizo SWOT smo ugotovili, da so nase prednosti povprecno mlad kolektiv, poln energije,
strokovnega kadra je vedno vec, zelo dobra je organizacija pri izvedbi projektov. Slabosti: nismo
Se ponotranjili, da morajo biti vse dejavnosti usmerjene v ucenca. |zzivi: skrbno napisane ucne
priprave za vsakega ucenca ob upostevanju predispozicij in moznosti za napredek vsakogar od
njih; bolj kakovosten pouk, ki se kaze v uspesnejsih nastopih ucencev, nakaterih suvereno zaigrajo
razredu, tezavnost skladbe pa je primerna njihovim zmoznostim. Kot nevarnost smo opredelili
prekomerno udejstvovanje ucencev na mednarodnih tekmovanjih, saj u¢enec praviloma celotno
Solsko letoigra le tekmovalni program in tako zanemari tehnicni napredek, predela manj snovi in

zato pocasneje bere novo notno literaturo.

Na podlagi analize smo si zastavili konkretne izvedljive cilje, predvideli dejavnosti, ki bodo to
omogocile, dolocilipricakovanirezultat inkazalnike. To je bilakar zahtevna naloga. Skupaj s kolek-
tivom smo na podlagi vizije najprej dolocili smernice: kakovostno izobrazevanje in dobro pocutje
deleznikov; sodelovanje z vrtci, solami, lokalno skupnostjo ter drugimi zavodi in drustvi v kraju;
vkljuCevanje ucencev v skupinsko igro tudi po zakljucku solanja; skrb za kulturno Zivijenje v kraju -
tudikoncerti priznanih glasbenikov.

Oblikovali smokonkretnecilje, dejavnostiinkazalnike, pricemer smosledilivodilomSMART. Pripripravi
razvojneganacrtanam je bil v pomoc tudiobrazec ZRSS. Nase cilje smo razdelili v sedem sklopov.

Vzgojno podrocje: redna vsakodnevna vadba; skrb za glasbila; primerno vedenje na koncertu: to-
Cenprihod, poslusanje celotneganastopa, tisinananastopu, primerna obleka, pravilno ploskanje.

Dejavnosti: skupno srecanje za prvosolce, na katerem starsem predstavimo naso izobrazevalno

dejavnost injih opozorimo, daimamo v glasbeni soli u¢ninacrt, da morajo ucencidosecidoloteno

znanje, Ce hocejo napredovativ visji razred, ter da mora otraok, e birad napredoval, vsak dan va-
ditiinstrument. Zavsakega ucenca dolocimo, koliko ¢asabimoral glede narazred ter nadarjenost
vaditi. To redno preverjamo in povratno informacijo o tem zapisemo v ucencevo belezko. Ucence
vse od zacetka navajamo na skrb za instrumente, predvsem kar zadeva redno ciscenje, pri neka-
terih je potrebno uglasevanje; opozarjamo jih na uporabo zascitnih prevlek, pa tudi na zascito
prostorov - na uporabo podlog za spice pri gadalih, na to, da je treba glasbila po soli prenasati
previdno, saj so nekatera precej velika. Na primerno vedenje na kancertih opozorimo Ze starse in
prvosolce na prvem skupnem srecanju, prav tako na to, da je treba k pouku prihajati tocno. Pred
vsakim koncertom poslusalce opozorimo, naj med izvedbo skladb ne zapuscajo prostora, na tisi-

no v dvorani, saj tako omogocajo dobre razmere za nastopajoce in poslusalce; spomnimo jih, naj
nastopajoce nagradijo z aplavzom po koncu skladb.

w. IZJPRIANKS E}Z* AU CIN/ KOV iR OJRIAVN/AVRETA] E\V/ANJE;

(@)
@]



/0

Pricakovanirezultati: Ucenciredno vadijo. Skrbijo za to, da so glasbila dobro ohranjena, prav tako pa-
zijo, da ne poskodujejo solskih prostorov. Ucenci in starsi na koncertih upostevajo bonton.

Kazalniki: Predelana ucna snov, zapisana v katalogu, se ujema z uc¢nimi pripravami, kar pomeni, da je
ucenec redno vadil in mu je uspelo predelati vso predvideno snov po individualnem u¢nem nacrtu.

Glasbila so uporabna, neposkodovana, urejena, na solskih zidovih in tleh zaradi njih ne nastaja sko-
da. Nastopajoci so na koncertih primerno obleceni. Poslusalci na nastope prihajajo pravocasno in po
koncanem koncertu zapustijo dvorano. Ploskajo po vsaki skladbi, pri ciklicnih skladbah med stavki ne
ploskajo. Koncert poslusajo zbrano, se ne pogovarjajo, pred koncertom izklopijo mobilne telefone.
Nastopajotega po koncanem nastopu nagradijo z aplavzom.

S pomocjo sprotne analize in v Zelji, da bi se vedenje na koncertih izboljsalo, je nastala tiskana publi-

kacija znaslovom Bonton na koncertu. Besedilo je napisala nasa uciteljica, karikature pa je narisal oce

nasega ucenca. Knjizico Bonton na koncertu dobijo vsi ucenci prvega razreda, karikature iz nje visijo

na stenah nasih hodnikov. Izid knjizice je bil izto¢nica za koncert, namenjen osnovnosolcem, tema ka-

terega je bilo vedenje na koncertih; na njem so ucitelji na odru nazorno pokazali, kako je neprimerno
obnasanje motece za nastopajoce in poslusalce.

Na pedagosko-didakticnem podrocju smo sizadalinaslednje cilje: kakovostno izvajanje pouka, se pra-
vi skrbna priprava; aktivno delo z u¢encem pri uri; natancni napotki za vadbo doma; izbira ustreznih
pristopov za motiviranje ucenca in ustrezna sprotna povratna informacija u¢encu o njegovem dely;
poenotenje izpitne snovi inkriterijev za ocenjevanje po aktivih; uspesno izvedeni interni nastopi, javni
nastopi in tematski koncerti; vsak ucenec nastopi vsaj dvakrat letno; nastopi nadarjenih ucencev na

regijskem, drzavnem in mednarodnih tekmovanijih.

Dejavnosti: Pouk skrbno nacrtujemo. Pri letnem nacrtovanju individualnega pouka in samem pouku
upostevamo razvojne znacilnosti ucenca. Tedensko nacrtovanje usklajujemo s predelano snovjo in
usvojenim znanjem. U¢enec dobi povratno informacijo o svojem delu ustno na vsaki uri in tudi po odi-
granem nastopu. Ob polletju dobi vsak Stevil¢no oceno, ki je vpisana v belezko. Nastope in koncerte

nacrtujemo v letnem delovnem nacrtu. O programu za pomembnejse koncerte se dogovarjajo aktivi.
Tudiudelezbo nadarjenih ucencev na tekmovanjih nacrtujemo v letnem delovnem nacrtu. Uvedli smo

nastope po aktivih, nastopajociin ucitelji so v dvorani in poslusajo drug drugega. Po nastopu sledipo-
govor uciteljev aktiva o izbrani notniliteraturi, kakovosti izvedbe in 0 smernicah za izboljsave oziroma
izmenjava notnega gradiva. S tem doseZzemo, da ucenci istih razredov pri posameznem instrumentu
sCasoma igrajo snov, usklajeno po tezavnosti. Na enem izmed aktivov smo ugotovili, da u¢enciigrajo
preveC priredb in premalo klasicne literature. Posamezni aktivi so sli pri pripravi nastopov se korak

naprej in pripravljajo tematske nastope, npr. samo z lestvicami, etudami, skladbami posameznega ob-
dobja; tako je primerjava Se laZja, prav tako oblikovanje smernic za podrocja, ki jih je treba izboljsati.

Slaba stran teh nastopov je, da so ucitelji v dvorani, kjer morajo biti tudi nastopajoci, zato je v njej
precejsnja gneca, poleg tega se ucenec teZje pripravina nastop. Priprava u¢enca na interne in javne
nastope: ucenci, ki nastopajo na javnih nastopih, morajo biti dobro pripravljeni in skladbo praviloma
igrajo na pamet. Priprava nadarjenih ucencev na tekmovanja. Priprava pravilnika o udelezbina tekmo-
vanjih. Sprotna analiza nastopov na rednih mesecnih pedagoskih sestankih ter smernice za izboljsave
prinadaljnjem delu. Ucitelji po aktivih ob upostevanju u¢nega nacrta uskladijo izpitno snov za posa-
mezne predmete in razrede ter pripravijo kriterije za ocenjevanje. Na izpitih u¢encev so navzoci vsi
ucitelji aktiva; po njih vodja aktiva skupaj s ¢lani pripravi zapis o poteku izpitov, znanju, ki so ga prido-
biliucenci, insmernicah zanaprej. Ravnatelj je redno navzoc nanastopih, izpitih in vsako leto hospitira
pri pouku vsaj treh uciteljev. V posameznih aktivih smo ugotovili, da morajo vedji poudarek namenjati
lestvicam, predvsem intonaciji. Lestvico smo tako v dolocenem solskem letu dali v ospredije v vseh
aktivih; gre zarednoigranje lestvic, prinauku o glasbipa za petje le-teh. Na pedagoskih sestankih vsak
mesec skupaj analiziramo nastope in sprejemamo smernice za naprej, ob kancu leta pa analiziramo
izpite po aktivih. Z vsakim uciteljem se na letnih pogovorih natancno pogovorim o nastopih njegovih

ucencev in po potrebi se skupaj odloCiva za morebitne izboljSave.



Pricakovanirezultati: U¢ne priprave in izvedba pouka so skrbno nacrtovane. Izvajanje izpitne sno-
vipo predmetih (nacinigranja lestvic, zahtevnost in dolZina etud, izbira skladb) je natan¢no dolo-
Ceno. Kriteriji ocenjevanja pri posameznih predmetih so poenoteni. Izbiro skladb in nastopajocih
na javnih nastopih in tematskih koncertih skrbno nacrtujemo, organizacija in izvedba nastopov
oziroma kancertov sta uspesni. U¢enci uspesno nastopajo na internih in javnih nastopih, nadar-
jeni pa na tekmovanjih. Sprejeli bomo pravilnik o udelezbi na tekmavanjih. Izpitna snov za ucence
posameznih predmetov in razredov je uravnoteZena. Ravnatelj ucitelje s povratno informacijo

pohvali, jih spodbuja in skupaj z njimi oblikuje smernice za nadaljnje delo.

Kazalniki: Izvedba vseh v letnem delovnem nacrtu predvidenih nastopov in koncertov. Na inter-
nih nastopih vecina uCencev zaigra pripravljeno skladbo brez napak, vsaj polovicajih pripravljeno
skladbo zaigra na pamet. Ucenci so na izpite, glede na svoje zmoznosti in delovne navade, dobro
pripravljent. Izpitna ocena ucenca, ki jo doloci izpitna komisija, ne odstopa vec kot za eno oceno
navzdol oziroma navzgor od letne ocene, ki jo je ucencu dal ucitelj. Izboljsave pridelu uciteljev na
podlagi smernic, ki so jih sprejeli skupaj z ravnateljem. Ce utenci dolocenega uitelja ne pokaZejo
znanja za predlagano oceno, komisija doloci oceno, ki je za najvec eno stopnjo niZja od predlaga-
ne. Ucitelj mora s pomocjo vodje aktiva ali ravnatelja delo spremeniti tako, da odstopanj ne bo
veC. Praviloma mora izbirati notno literaturo, ki ustreza u¢nemu nacrtu za posamezni razred. Za
vsako uro mora nacrtovati in z u¢encem na uri preigrati vsa tehni¢na in muzikalna podrocja (le-
stvice, etude, skladbe, cikli¢ne skladbe ...); tako se u¢enec privadi na kali¢ino snovi, ki jo bo moral
zaigratina izpitu, zato bo ve¢ vadil in bolje napredoval. S tem nacinom dela smo vec¢inoma izbol;j-

Sali pouk, saj odstopanj praviloma nivec opaziti, razen pri posameznih novih uciteljih.

Cilji na podro¢ju sodelovanja: Sodelovanje z izobraZevalnimi ustanovami, vrtci, solami. Sodelova-
nje z ustanoviteljem in obcinama sofinancerkama, drustvi, domovi upokojencev, drugimi javnimi

zavodi ter zasebniki v kraju. Sodelovanje z glasbenimi solami doma in v tujini. Sodelovanje z ama-
terskimi glasbenimi skupinami.

Dejavnosti: Predstavitev nase dejavnosti predsolskim otrokom. Priprava koncerta in baletne
predstave za ucence osnovnih sol. Predstavitev nase dejavnosti kot vabilo k vpisu za ucence 2.
razredov osnovnih Sol. Sodelovanje z glasbenim programom ucencev na otvoritvah razstav in

drugih prireditvah. Skupni koncertiglasbenih Sol v Sloveniji in v tujini. Priprava u¢encev na vkljuci-
tev v pihalniorkester Jesenice-Kranjska Gora in pevski zbor Vox Carniola.

Pricakovani rezultati: Izvedba glasbene pravljice za predsolske otroke. Izvedba tematskega kon-
certa in baletne predstave v sklopu projekta Od tona do glasbe ter obisk osnovnosolskih otrok.
Izvedba koncerta, na katerem bomo predstavili glasbila in u¢ence 2. razredov osnovne sole tako
povabili k vpisu. Sodelovanje na prireditvah ustanovitelja in obcin sofinancerk z glasbenim pro-
gramom ucencev oziroma uciteljev. Sodelovanje na prireditvah v kraju z glasbenim programom
ucencev. Vsakoletno sodelovanje na Srecanju glasbenih sol Gorenjske in zamejstva z glasbenim

programom. Skupni koncerti s solama v tujini. Sodelovanje na revijah. U¢enci se po koncu osnov-
nega glasbenega solanja vkljucijo v Pihalni orkester Jesenice-Kranjska Gora.

Kazalniki: Glasbena pravljica je dobro obiskana, povratna informacija vzgojiteljev pozitivna.
Projekt Od tona do glasbe obis¢ejo ucenci vseh osnovnih Sol. Pozitivna povratna informacija
uciteljev. Kazalnik, da je bila predstavitev nase dejavnosti v obliki koncertov uspesna, je deloma
tudi vpis ucencev v novem Solskem letu, hkrati pa povratna informacija uciteljev osnovnih sol.
Predstavitev glasbil za u¢ence 2. razredov osnovne sole smo vsako leto nadgrajevali - hkrati je
bilo to vabilo k vpisu - in tako je nastal projekt Trznicana Stari Savi; koncert s predstavitvijo glas-

bil smo spremenili v trznico: glasbila smo otrokom predstavili tako, da so jih lahko vzeli v roke,
jih preizkusili, spoznali so tudi ucitelje. Da bi osnovnosolce lazje privabili v naso glasbeno solo,

smo se povezali z muzejem in jim pripravili kulturni dan v obliki trznice: glasbeni in muzejski del
s fuzinarskimi in delavskimi igrami. Trznico na podlagi analize seveda vsako leto nadgrajujemo.

w. IZJPRIANKS E}Z* AU CIN/ KOV iR OJRIAVN/AVRETA] E\V/ANJE;

=



/2

Stevilo nastopov na prireditvah v kraju: vsaj trideset nastopov letno. Pravilna izbira skladb in nasto-
pajocih za Srecanje glasbenih Sol Gorenjske in zamejstva. Vsaki dve leti skupni koncerti z glasbeno
solo iz Celovca, na katerih nasi ucenci uspesno nastopijo. Vsaka tri leta skupni koncerti z glasbeno
solo iz Nagolda, na katerih nasi ucenci uspesno nastopijo; na njih uporabimo notno literaturo, ki smo
si jo izmenjali, odigrano je vsaj eno glasbeno delo 7 nagega glasbenega programa (delo slovenskega
skladatelja ali slovenska ljudska skladba). Polovica ucencev, ki obiskujejo pouk pihal, trobil in tolkal in

ki koncajo osnovno glasbeno solanje, se vkljuciv pihalni orkester Jesenice-Kranjska Gora.

Postavili smo si tudi cilje na podrocju izobraZevanja: izpopolnjevanje znanj ter vnasanje novih znanj v
ucniproces; pridobitevkompetenc za uporabo informacijsko-komunikacijske tehnologije - IKT. Ciljina
podrocju uveljavljanjakulture v kraju: izvedba glasbenega abonmaja s koncerti priznanih glasbenikov;
glasbeno in plesno udejstvovanije ucencey, ki so osnovno glasbeno in plesno izobrazevanje Ze koncalj;

obdrzati stik z glasbeniki in plesalci, ki nadaljujejo solanje na sredniji ali akademski stopniji.

Cilji na podrocju materialnih in prostorskih razmer: financiranje obcin po veljavni pogodbi; pridobitev
dodatnih prostorov na mati¢ni soli; izboljsanje prostorskih razmer na dislociranih oddelkih, vsaj kar
zadeva prostor zanastope.

Pri uvajanju sprememb je treba posebno skrb nameniti motivaciji. Posamezniki so zelo razli¢ni, ne-
katerim je pomembna pohvala, drugim podpora pri izvedbi njihovih zamisli, nekateri si zelijo, da bi z
ucenci lahko nastopilina pomembnih prireditvah zunaj sole ... Z uvedbo Koncerta uciteljev smo imeli
na zacetku tezave pripridobivanju zadostnega programa. S primerno kolicino vaj za koncert in pripra-

vo v sklopu doprinosa ur za proste dni pa smo dosegli, da se predstavijo skoraj vsi ucitelji.

Na koncu je treba opraviti skrbno analizo, kriti¢no pogledati dosezeno in dolociti smernice za naprej.
Dobro opravljene naloge nas navdihujejo in vodijo k novim izzivom.

V razvojnih nacrtih glasbenih ol Murska Sobota in Ljutomer sem nasla kar nekaj skupnih poudarkay,
predvsem skrb za kulturno zivljenje v kraju, kakovostno izobrazevanje in sodelovanje ter opozarjanje
na pomen glasbenega solstva. V Glasbeni soli Murska Sobota so za vzorec prav tako vzeli obrazec
7RSS, Najprej so oblikovali vizijo in poslanstvo, natan¢no so zapisali tudi analizo stanja. Posebno skrb
nameravajo nameniti bontonu na koncertih, najvisji cilj pa je ustanovitev simfoni¢nega orkestra in
skrb za vkljucevanje u¢encev, ki koncajo solanje, v orkestrske sestave. Seveda pa sola deluje v okolju,
kjer se ekonomska kriza zelo pozna, zato je vpis nekoliko slabsi; v ospredje so tako postavili izboljsa-

nje nadstandardnih dejavnosti, izvedbo pouka in dejavnosti v neformalnih izobrazevalnih okoljih.

V Razvojninacrt Glasbene sole Ljutomer so prav tako zapisali vizijo in poslanstvo ter vrednote. Pose-
ben poudarek namenjajo uvajanju samoevalvacije. V Soli se sreCujejo s slabimi prostorskimi razmera-
mi, zato je njihova prednostnanaloga sanacija zgradbe. Na drugih podrocjih imajo podobne cilje kot na
ze omenjeniglasbeni soli, predvsem skrb za kulturni utrip kraja in kakovostno izobrazevanje. Poseben
poudarek namenjajo navajanju ucencev k poslusanju kakovostne glasbe, zato se bodo posvetili obi-

skovanju koncertov simfonicnih orkestrov, oper ...

Razvojninacrt Vrtca Zelena jama (Ali¢ 2017) je nastajal stiri leta. Zarazliko od nacrta nage in drugih dveh
obravnavanih glasbenih ol so najprej pripravili razvojni nacrt in Sele nato so na njegovi podlagi izob-
likovali vizijo Sole (¢eprav so najprej poizkusali zapisati vizijo, vendar niso bili zadovoljni). Tudi v vrtcu
so sprva oblikovali skupna pravila, vrednate, se pravi vzpostavili skupen jezik. Na zacetku so poseben
poudarek namenili komunikaciji na vseh ravneh; letni pogovori so pomagali navezati stik med vodjem
in zaposlenimi. Skupaj so iskali primere dobrih praks, posebno skrb so namenjali dobri klimi. Sledila je
analiza stanja, pricemer so sipomagali z vprasalniki. Potem so poiskali prednosti in slabosti, in to skupaj

s strokovnimi delavci, nato so napisali razvojni nacrt ter oblikovali vizijo.

Primerjava med razvojnimi nacrti je pokazala, da ima vsaka Sola, vsako okolje svoje prednostne nalo-
ge, vsem pa je skupna skrb za dobro delo, za poucevanje in ucenje.



SKLEPI IN PREDLOGI STROKOVNIH RESITEV

V svoji nalogi sem predstavila, kako se je nas zavod soocal z izzivom razvojnega nacrtovanja, ter
prakso drugih zavodov na tem podrocju. Namen razvojnega nacrtovanja v vseh zavodih je bil na-
¢rtno in postopno vpeljevanje sprememb zaradi skupnega cilja, izboljSanja poucevanja in ucenja.
Poudarila sem, da je treba za razvojno nacrtovanje pripraviti ustrezne pogoje, opisala potek in
izzive razvojnega nacrtovanja glede na teoreti¢na izhodisca ter izzive v drugih zavodih.

Na temeljuizkusenj v nasisoliin po pregledu razvojnega nacrtovanja v drugih zavodih sem prisla do
spoznanja, da je razvojno nacrtovanje proces, ki terja svoj ¢as. V prvem petletnem obdobju ravnatelj
skupaj s sodelavcianalizira stanje in prepozna prednostne naloge, v naslednjem pa pripravi razvojni

nacrt, v katerem natancno opredeli cilje, merljive kazalnike in sprotno spremljanje izvedbe.

V nasem zavodu smo zastavljene cilje dosegli. Zagotovo je k temu poleg skrbnega nacrtovanja

pripomoglo to, da smo poenotili vrednote in zapisali skupno vizijo, ki ji sledimo. Nase sprotno
evalviranje nas vodi k nadaljnjim ciljem, ki si jih zadajamo, jih nacrtujemo in skusamo uresniciti.
/ uvedbo letnih pogovorov smo naredili velik karak; prav na njihovi osnovi smo izboljsali delo na

dolocenih podrocjihinuvedlinove dejavnosti, ki so obogatile delo Sole. Ta je postala»ziva«in tako
je marsikateri tematski nastop prerasel v projekt.

v

|z razvojnega nacrtovanja v drugih zavodih sem razbrala, da imamo vsi enak cilj, to je izboljsati
delo, podlaga zarazvojno nacrtovanje so bila privseh teoreticna izhodisca. Ugotovila pa sem, da
se v veCini zavodov najprej lotijo oblikovanja skupne vizije, kar postane podlaga za razvojno nacr-
tovanje oziroma usmeritev, v nekaterih pa dolocijo smernice in dokoncno oblikujejo vizijo Sele po
tem, ko pripravijo razvojni nacrt zavoda.

Kot lahko preberemo v literaturi in kot kazejo izkusnje v nasem in drugih zavodih, je treba postavi-
tijasna pravila, natancno opredeliti naloge in odgovornosti ter poenotiti vrednote. Predvsem pa
mora bitiravnatelj s svojim delom in vedenjem zgled strokovnim delavcem. Biti mora motiviran za
pridobivanja dodatnih znanj, za uvajanje sprememb in mora s svojim zgledom pripraviti teren, da
mu bodo strokovni delavci sledili. Posebno skrb je treba namenjati dobri klimi v kolektivy, saj le
tako lahko dobro opravljamo svoje delo in smo ga pripravljeniizboljsevati. Z zapisomvizije posta-
vite pot, ki jiboste sledili. Na podlagi vizije doloCite cilje oziroma spremembe, ki bi jih radi doseg-
li. Prirazvojnem nacrtovanju sledite teoreti¢nim izhodiscem, ki vam bodo v pomoc in oporo. Za

dolocitev konkretnih ciljev si vzemite Cas, saj morajo biti ti jasni, merljivi in izvedljivi. Pomemben
segment je evalvacija, ki naj bo skrbna, natan¢na.

Naj sklenem s tole mislijo Charlesa Handyja~? »Ce ni skupnega cilja, postavijo ljudje v ospredje
svoje lastnel«
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Srednja gozdarska in lesarska Sola Postaojna



UuvoD

Kakor koli ze pogledamo ucenje, srecamo Ziv organizem, ki ga udelezenci sproti udejanjajo, zato ga
je tezko ujetivrazumsko strukturo strokovnega besedila, ki raz¢lenjuje, razlaga, pojasnjuje, citira.

Poleg izobrazevanja v izobrazevalnih ustanovah obstaja vec nacinov, kako pride zemljan do znanja.
Kot nekoc je tudi dandanes veliko znanja mogoce pridobiti zunaj Solskih sistemov izobrazevanja. Na
milijarde prosto dostopnih virov je samo na svetovnem spletu, strojno ucenje je za 99 % populacije
neznanka, roboti - avatarji postajajo asistentiv nasem vsakdanjiku, umetna inteligenca in raznoliko
rudarjenje prinasata znanje, kiga v ucne nacrte ne uvajamo skozi siroko odprta vrata, je pa danes to

eno izmed najhitreje rastocih podrocij novih uporabnih znanj za poklice prihodnosti.

Izobrazevanje in izobraZevalne sisteme je dobro prilagoditi novim potrebam in distribuirano vode-

nje je za to ustrezen pristop. Zanj potrebujemo vodjo, ki zmore stopiti na manj znana tla, ki zmore
zaupati sodelavcem, ki omogoca robne pogoje in sodelavcem stoji ob strani, ko stopajo iz okvirjev,
koraziskujejo inucence organsko vodijo k dosezkom. Vodenja v tem primeru niomejeno s formalnim

polozajem, temvec njegove meje opredelita strokovno znanje inustvarjalnost v kontekstu okoliscin.

Distribuirano vodenje je eden izmed nacinov, zaradi katerih je Srednja gozdarska in lesarska sola
Postojna prepoznavna v lokalnem, drzavnem in evropskem okolju. Omogoca razvoj sole, uvaja-
nje sprememb, povecuje njeno avtonomijo, vpliva na pozitivno klimo (Pont, Nusche in Moorman
2008) in pripadnost zaposlenih. Vse te znacilnostidistribuiranega vodenja navajajo tudi drugi av-
torji. V ¢lanku »Razporejeno vodenje: glede na dokaze« Harris (2011) izlus¢i, da v literaturi najde-
mo dokaze, da razporejeno vodenje lahko pozitivno vpliva na razvoj in spreminjanje organizacije,
da obstaja vedno vec dokazov za to, da doloceni vzorci ali konfiguracije razporejenega vodenja

ponujajo ve¢ moznostiza spreminjanje in razvoj organizacije.

Najprej bom predstavila nekaj teoreti¢nih izhodis¢ o distribuiranem vodenju, v nadaljevanju pa
sledijo prakticni primeri distribuiranega vodenja in oblikovanja timov, in sicer bom opisala u¢ne
situacije kot metodo izvedbe pouka in izvajanje projekta namestitve mladoletnikov brez sprem-
stva v dijaski dom. Ob izzivih, ki ¢akajo uceca se okolja na solskem polju 21. stoletja v luci sode-
lovalnega ucenja ucecih se skupnosti, gre za vzorcna primera dobre prakse, povezovanja teorije
s prakso v procesu izvajanja pouka v solskem sitemu (u¢ne situacije) in soocanje z vstopom po-
sameznikov, ki imajo v svojem znanju in v kulturi, iz katere prihajajo, povsem drugacna izhodisca,
v nas solski (in druZbeni) sistem (izvajanje projekta namestitve mladoletnikov brez spremstva).
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PREGLED LITERATURE

Literatura distribuirano vodenje obravnava z razli¢nih vidikov. Ze sam naslov knjige Vprasanja o vode-
nju sol brez enostavnih odgovorov (Karen 2007) pove, da je ravnateljevanje zgodba, ki podobno kot
mnoga druga podrocja delovanja ne ponuja preprostih odgovorov. Tako tudi celotno besedilo, Cetudi
je strukturirano v smiselna poglavja, posamezne teme veliko bolj odpira, kot pa ponuja enoznac¢ne od-
govore. Distribuirano vodenje je v njej predstavljeno kot ena izmed oblik vodenija.

Knjiga O naravi ucenja: Uporaba raziskav za navdih prakse (Dumont, Istance in Benavides 2013), ki jo
je izdala Organizacija za gospodarsko sodelovanje in razvoj (Organization for Economic Co-operatin
and Development - OECD), ne skriva, daje ucenje sredstvo za ohranjanje gospodarstev in (gospodar-

skega) razvoja. Kompetence za 21. stoletje so osredotocene na znanja, ki jih mora ucenec usvojiti, da

se bo pripravil za delovna mesta (tudi za tista, ki jih danes $e ne poznamo). Zanimiv je sprehod skozi
zgodovino, predvsem skozi teorije o ucenju v 20. stoletju, in predstavitev desetih temeljnih ugotovi-
tev, ki ozavescajo o premiku v paradigmi od koli¢ine informacij k strukturam znanja. U¢ne situacije so
dober pristop, da dosezemo predlagani premik, distribuirano vodenje pa je lahko ena izmed izbranih
poti, ki (pri)peljejo do Zelenega strukturiranega znanja.

Clanek »Razporejeno vodenje: glede na dokaze« (Harris 2011) je teoreti¢no strukturirano in jedrnato
besedilo, ki na podlagi obsirnega zbira literature predstavi sklepe, ki izhajajo iz ne tako velike zbirke
dokazov in raziskav s podrocja distribuiranega vodenja. V Komentarju poudari, da v literaturi najde-

mo dokaze, da razporejeno vodenije lahko pozitivno vpliva na razvoj in spreminjanje organizacije, da

obstaja vedno vec dokazov za to, da doloceni vzorci ali konfiguracije razporejenega vodenja ponujajo
vet moznosti za spreminjanje in razvoj organizacije (Stol in Seashone Louis 2007). Avtorica v zakljud-

nem delu navede najvecje ovire, ki oteZujejo razporejeno vodenje, ter opozori, da ni nujno, da je prav
vsaka oblikarazporejenega vodenja Ze sama po sebidobra. Clanek je pomembna spodbuda za vse rav-
nateljice inravnatelje, ki biradi sole, kijih vodijo, razvijali s pomocjo razporejenega vodenja, ki bi radi

svojim sodelavcem omogocili strokovno rast, ki si Zelijo kolektiv popeljativ dinami¢no organizacijsko
entiteto/celoto. Clanek pa se ne dotakne nacinov, kako izvajati distribuirano vodenje, da bo uspesno.

Avtorjiknjige z naslovom Improving School Leadership (Pont, Nusche in Moorman 2008) podobno kot
omenjeni ¢lanek poudarjajo, da distribuirano vodenje lahko omogoci dinamic¢nost in spremembe v or-
ganizaciji, da vpliva na solsko klimo in na odzive okolja, da $oli omogoca vec avtonomije ... Ker veliko
ravnateljev prihaja iz uciteljskih vrst, predlagajo programe mentoriranja, coachinga, eksperimentalno
ucenje, tudi formalno izobrazevanje, usmerjeno v potrebe ravnatelja kot vodje. Knjiga ponuja veliko
primerov distribuiranega vodenja, tako formalnega kot neformalnega. Avtorji navajajo, da se distribu-
irano vadenje odziva na priloznostiin potrebe ter zdruzipobudo in strokovna znanja. Taka organizacija

spodbujanastanek vecdjega stevila pobud, ki jih je mogoce uporabiti za uvajanje nadaljnjih sprememb
in tako preoblikovati poucevanije in ucenje inju prilagoditi posamezniku.

Avtorji se ves Cas osredinjajo na vlogo ravnatelja in v zadnjem poglavju nanizajo vrsto moznosti za to,
daseravnateljzave, daje njegovo delovno mesto zanimivo, in navajajo moznosti za strokavno rast. Ob
koncu vsakega poglavja so preglednice s podatki iz posameznih drzav, ¢lanic OECD, povezanih s temo,
kije predstavljenav poglavju.



ZAPIS O PRAKSI

V zapisu o praksi bom predstavila, kako proces dogovarjanja o izvajanju posameznih nalog in
prevzemanju odgovornosti med posameznimi delezniki v izvedbi ucne situacije vzpostavlja uCe-
o se skupino dijakinj in dijakov in uceco se skupnost kolektiva. Ucna situacija je celovit didakticni
model, posnetek avtenti¢ne delovne izkusnje, ki na podlagi konceptualnih resitev uciteljem prek
prakti¢nih primerov pomaga prinacrtovanju in izvajanju procesa poucevanja v poklicnem in stro-
kovnem izobraZevanju (Stefanc idr. 2012). Poleg neposrednega delovnega cilja ima u¢na situacija
Se funkcionalne, vzgojno-sacializacijske in vsebinsko-izobraZevalne cilje. Udejanja kompetencno
zasnovano izobraZevanje s problemskim pristopom in je uveljavljena tudi v osnovnih Solah (npr. v

procesu sodelovanja na tekmovanjih Kuhna pa to'in Zlata kuhalnica).

Ugne situacije v SGLS Postojna nacrtujejo strokovni aktivi gozdarstva, lesarstva in zdravstva,

vsak za svoje podrocje. Nacrtovanje se zacne junija, ko na sestanku aktiva z ravnateljico in njeno
pomocnico sestavijo predlog grobega kurikula za naslednje solsko leto za vse programe in vse
letnike posamezne usmeritve. Na teh sestankih se dogovorijo tudi o izvajanju ucnih situacij: ka-
tere ucne situacije bodo pripravili in kaksen bo okvirni terminski nacrt za izvedbo. V solskem letu
2016/17 smo v vsakem neprvem oddelku izvedli eno u¢no situacijo, v zaklju¢nem letniku pa v okvi-
ru odprtega kurikula vse vsebine izvedejo z didakti¢no metodo ucnih situacij. V IP mizar smo v

istem Solskem letu izvedlieno u¢no situacijo, ki je potekala skupaj za drugi in tretji letnik.

Ravnateljica skrbiza pedagosko podporo pri izvajanju ucne situacije, zagotovi materialne in dru-
ge vire za izvedbo, njena pomocnica pa prevzame organizacijsko usklajevanje. O poteku u¢ne
situacije jo praviloma obvesca nosilec programske enote, ki je vodja tima za njeno izvedbo in v
celotnem procesu prevzema odlocanje.

Osnovno evalvacijo u¢nih situacij z refleksijo opravijo izvajalci med izvedbo in po koncu vsake od
njih. O izvedenih ucnih situacijah se e enkrat pogovorijo na strokovnem aktivu, kamor vedno po-
vabijo tudiravnateljico in njeno pomocnico. Ugotovitve evalvacije smiselno uporabijo prinasled-

nji izvedbi. Res kakovostno izvedene ucne situacije predstavijo pedagoskemu zboru, dve izjemni
v Solskem letu 2016/17 pa sta dobili priloZnost, da so ju predstavili zainteresirani javnosti.

/aponazoritev v nadaljevanju sledijo trije primeri aktivnega sodelovanja med ravnateljico in uci-

telji, ko je odlocanje o izvedbi ucne situacije, usklajevanje in odgovornost zanjo prevzel tisti uci-
telj, kije imel na podrocju nacrtovane ucne situacije najvec strokovnega znanja.

Enostavnejsa izvedba: vodstvo Sole omogoci skupini uciteljev izvedbo programske enote v okvi-
ru odprtega kurikula v strnjeni obliki (en ali dva tedna). Ves pouk v tem ¢asu je namenjen izvedbi

ucne situacije. Ucitelji (razli¢nih) programskih enot vstopajo v proces zaporedno, ko poteka pouk
za celotno skupino - praviloma v teoreti¢nem delu, in vzporedno, ko se skupina razdeli v manjse
skupine - pravilomav prakti¢nem delu izvedbe u¢ne situacije. Dijaki postanejo uceca se skupnost in
seucijodrug zdrugim. Ravnateljica se z nosilcem programske enote dogovorizaobliko izvedbe, kije
zapisana v letnem delovnem nacrtu. Nosilec programske enote skupaj s sodelujocimi ucitelji nacr-
tuje izvedbo ucne situacije, s pomocnico ravnateljice jo organsko vtkejo v pouk, jo sproti evalvirajo,
prilagajajo in po dogovoru (lahko Ze med izvajanjem) spreminjajo. Tako gradijo uceco se skupnost ne

samo med dijaki, temvec tudi med ucitelji - gre za uceco se skupnost dijakov in uciteljev.

Kompleksnejsa izvedba: strokovni tim uciteljev z metodo ucne situacije medsebojnega sodelo-
vanja vodi skupino dijakov po potiizdelave izdelka od zasnove do realizacije, npr. izdelava apitera-
pevtskega objekta. Vodstvo sole omogoca organizacijski casovni okvir in zagotavlja prostorske in
materialne pogoje. Izvedba ucne situacije je vezana na eno konferencno obdobje, dijaki so vanjo
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vkljuCeni en ali dva dni v tednu. UCitelj, s katerim se ravnateljica dogovori za vodenje ucne situacije,
prevzame odlocanje, usklajuje delo sodelavcev, ki sprejemajo odgovornost za izvedbo posameznega

dela ucne situacije, s pomocnico ravnateljice pa u¢no situacijo umestijo v organizacijo pouka in zago-
tovijo ustrezne prostorske in druge razmere (okolis¢ine) za izvedbo.

Ucitelj, ki je nosilec in odgovoren za izdelavo izdelka, usklajuje narocnikove Zelje z nacrtovalcem in
potrebami uporabnikav in vkljucuje u¢ence v posamezne faze kot opazovalce in/ali iskalce tehni¢nih
resitev pri izdelavi izdelka. Ucenci so izdelovalci v posameznih fazah - rutinskih, katerih vescine so
ze usvojili, in novih, potrebnih za izdelavo izdelka, ki se jih ucijo sproti. V procesu izdelave izdelka se
soocajo z zastavljenimi ¢asovnimi omejitvami, s spremembami nacrtov, z montazo izdelka in predajo

kupcu. Ucitelj, nosilec izvedbe, jih spodbuja pri iskanju kar najboljsih resitev in jih vodi po labirintu iz-
raCunavanja in postavljanja cene izdelka.

Zahtevna izvedba: dijaki se v skupini v procesu sodelovalnega ucenja ucijo drug od drugega in pripra-
vijo skupinsko projektno delo. Utitelj mentor je usmerjevalec u¢ne situacije, u¢ece se skupine dijakov
in koordinator izvedbe v povezavi z vodstvom Sole. [zvedba u¢ne situacije, ki praviloma vkljucuje tudi
izhode v izvedbo nove ucne situacije, (lahka) poteka vec kot eno Solsko leto. Pobuda za to pride od
dijakav (npr. za izdelavo jeklenega noZa), ucitelj pa mora biti dovolj obcutljiv, da prepozna potencial
in kompleksnost moznosti. V nadaljevanju prevzame mentorstvo in koordinacijo izvedbe po posame-
znih fazah. V proces vkljucuje $e druge deleznike (sodelavce ucitelje, zunanje sodelavce - mojstre,

pomocnico ravnateljice, ravnateljico . ..), ki skupini dijakov zagotovijo, da prehodi celotno pot od ideje,
priprave teoreticnih izhodis¢ do kon¢nega izdelka.

Pri izdelavi jeklenega noza je ucitelj dijakom pomagal pri iskanju dnevnega kopa Zelezove rude, pri
iskanju literature in jih vodil po poti pisanja teoreticnega dela naloge. V prakti¢nem delu so dijaki in
zunanji sodelavci - mojstri prevzeli odgovornost za izvedbo: naredili po talilno pec, skuhali oglje, sta-
lilirudo, jo ocistili neZelenih primesi in skovalinoZ(e). Dijaki so delali v dveh skupinah, ki sta sirazdelili
odgovornosti, v skupini za kuhanje oglja in skupini za taljenje rude. Celoten potek izdelave so doku-

mentirali, predstavili zainteresirani javnosti in izdelke prodali.

Predstavljene zgodbe omogocajo Zivljenje Sole kot ucece se skupnosti, ki z u¢nimi situacijami, za ka-
tere je znacilno distribuirano vodenje, omogocajo sinergijo med uspesnostjo ucenja in usvajanjem
znanja, vescinin spretnosti, spodbujajo samouresnicevanie, posledicno pa prispevajo k spreminjanju,

prilagodljivosti, dinami¢nosti, razvoju in uspehu zavoda, razvijajo avtonomijo deleznikov, povezujejo
ucitelje in zaradi potenciala, ki ga prinasajo, omogocajo uravnotezenje klime v zavodu.

Ce je sodelovanje utiteljev dobro natrtovano in izvedeno, pomeni tudi racionalno in ekonomi¢no
izrabo ucnega Casa: omogoca namrec, da z eno dejavnostjo dosegamo ucne cilje dveh ali celo vec
programskih enot. Z izvajanjem ucnih situacij se uresnicujeta tudi cilja, zapisana v Letnem delovnem
nacrtu SGLS Postojna, in sicer: moderniziramo sisteme izobraZevanja in usposabljanja in oblikujemo
dober sistem vseZivljenjskega uc¢enja (Sklepi predsedstva Evropskega sveta, Lizbona, 23.-24. marec
20007 ter izboljsujemo kakovost in u¢inkovitost izobraZevanja in usposabljanja v poklicnih in v stro-
kavnih golah (Sklepi predsedstva Evropskega sveta, Barcelona, 15.in 16. marec 20023).

Pri evalvaciji smo ugotovili, da je didakti¢na metoda u¢nih situacij pozitivno vplivala na pristop dija-
kov do ucenja. Po izvedbi ucnih situacij so bili namrec v povprecju bolj motivirani za ucenje kot pred

njo. Pokazalo se je Se, da so ob koncu izobrazevanja dosegali boljse rezultate, zelo uspesni pa so bili

tudi na primerjalnih tekmovanjih na drzavni in evropski ravni (tako v druzbi sovrstnikov kot v druZbi
profesionalcev iste stroke).

Ucitelji so v zacetni fazi uvajanja za pripravo na ucno situacijo potrebovali vec Casa kot za pripravo na

obicajno izvedbo pouka, so paimeli pri tem strokavno podporo, velik poudarek je bil namenjen njihovi
odgovornosti in zaupanju. Ker so bili tudi akterji med uvajanjem u¢nih situacij in so imeli strokovno pod-

2 Vir: Vir: https://www.consilium.europa.eu/media/21038/lisbon-european-council-presidency-conclusions.pdf
3 Vir: https://www.consilium.europa.eu/media/20939/71025.pdf



poro Centra zapoklicno izobraZevanje, je bilo uvajanje v redni pouk veliko lazje. Uporaba didakticne
metode u¢ne situacije je odslejbrez teZaviz letavleto organsko delnacrtovanja inizvedbe finega
kurikula v Srednji gozdarski in lesarski soli Postojna. Ucitelji so v procesu izvedbe ucne situacije

bolj mentorji kakor ucitelji, saj so v srediscu dijaki in njihovo ucenje, s tem pa se del odgovornosti
zalastno ucenje prenese tudinanje.

V razvijanju modela ucnih situacij so sodelovali Se: Srednja sola Zagorje, Srednja frizerska Sola
Ljubljana, Srednja lesarska $ola Skofja Loka (Solski center Skofja Loka) in Biotehniski center Nak-
lo. Skupna evalvacija je del publikacije U¢ne situacije v poklicnem in strokovnem izobrazevanju.
Ljubljana: Center RS za poklicno izobrazevanje (Stefanc 2012).

Izvajanje pilotnega projekta namestitve mladoletnikov brez spremstva (MBS):\/ SGLS Postoj-
najebilo 30. avgusta 2010 v skladu s sklepom Vlade Republike Slovenije nastanjenih prvin sedem
mladoletnikov brez spremstva, dr7avljanov Afganistana in Sirske arabske republike. Dan pred
tem je bilo v skladu z istim sklepom v Dijaski dom Nova Gorica nastanjenih devet mladoletnikov
brez spremstva, drzavljanov Afganistana.

Za izvajanje pilotnega projekta je SGLS Postojna zaposlila sedem, Dijagki dom Nova Gorica pa
pet strokovnih delavcev. Ob oblikovanju timov v obeh dijaskih domovih je bilo veliko neznank in

omejitev, se vec je bilo pricakovanj in zelja. V nadaljevanju bom pisala o oblikovanju in delu tima
strokovnih delavcev, kiizvajajo pilotni projekt namestitve mladostnikov brez spremstva v Dijaski
dom SGLS Postojna.

Po stirih razpisih za prosta delovna mesta pri izvajanje pilotnega projekta se je po dobrem me-

secu dni oblikoval tim, ki dela ge danes. V skladu z literaturo (Erculj in Goljat Prelogar 2016) je bil
sestavljen spontano: vodstvene naloge so bile razporejene zmalo alini¢ nacrtovanja. Vsi strokov-
ni delavci, razen ene prerazporeditve delav SGLS Postojna, so se zaposlili preko razpisa. Po zapo-
slitvenih pogovorih sem eno izmed kandidatk Se enkrat povabila na pogovor, saj sem presodila,

da je izmed vseh izbranih najprimernejsa za vadjo tima, kibo delal z mladoletniki brez spremstva.

Kandidatka se je zmojim predlogom strinjala.

/a pilotni projekt smo izoblikovali smernice, ki narekujejo, da za bivanje mladoletnikov brez

spremstva smiselno uporabljajmo predpise, ki urejajo bivanje dijakinj in dijakov v dijaskih domo-
vih. V novo oblikovanem timu je bilo na zacetku veliko usklajevanj, nenehno se je bilo treba dogo-
varjati. PocCasi so se zacela izrisovati posamezna podrocja, ki so si jih ¢lani tima med seboj poraz-
delili: oblikovanje protokola za sprejem mladostnika, osebna higiena (umivanje, pranje, ¢iscenje),
izobrazevanje, individualni nacrti, integracija, inkluzija, psihosocialna oskrba, stik z zakonitimi
zastopnicami/skrbnicami/skrbniki, sodelovanje s pristojnimi ministrstvi in nevladnimi organiza-
Cijami.

Vmes se je zgodilo, da je moral eden od strokovnih delavcev ob svojem osnovnem delu skrbeti za
prevec podrocij ali pa da je bil kdo na daljsi bolniski odsotnosti ali pa se je naenkrat primerilo vec
nepredvidljivih stvari itn., in delovanje tima je bilo treba reorganizirati, prilagoditi. Med izvaja-
njem projekta se je pokazalo, da strokovni delavci, izvajalci pilotnega projekta, pregorevajo in da
bi bilo treba tim povecati. A sklep vlade tega ne predvideva in strokovni delavci imajo mese¢no
supervizijo.

Ce imamo tako z organizacijo kot izvedbo u¢nih situacij v SGLS Postojna Ze nekaj izkugenj, padelo
pripilotnem projektu MBS zahteva nenehno podporo. Ko je prislo do nepredvidljivih dogodkov, si
je osnovni tim pomagal z multidisciplinarnim timom, ki smo ga sestavili za vsak primer posebej in
je lahko vkljuceval tudi predstavnike centra za socialno delo, azilnega doma, nevladnih organiza-

cij. Kot ravnateljica sem v pilotni projekt ves ¢as dejavno vkljucena, pri izvajanju ucnih situacij pa
se vkljucujem predvsem takrat, ko je vsebina povsem nova.
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Zanimiva primera distribuiranega vodenja potekata v zamejstvu. V Spetru (Italija) sta dvojezi¢ni
vrtec in osnovna 5ola.* Pouk poteka enakovredno v slovenskem in v italijanskem jeziku in teme-
jt na jezikovnih danostih okolja Nadiskih dolin. Dvojezi¢nost uveljavljajo po nacelu ena oseba en
jezik, tako da vsak ucitelj poucuje samo v enem jeziku. Otroci/ucenciimajo pri izbiri jezikovnega
koda zato jasno oporno tocko, obenem pa se krepi njihova jezikovna motivacija in nastaja na-
ravno okolje za ucenje jezikov okolja. V soli je zaposlenih enako stevilo uciteljev, ki poucujejo v
slovenskem oziroma v italijanskem jeziku. Med njimi poteka vsakodnevno usklajevanje na ravni
finega kurikula, in sicer u¢itelji prevzemajo odgovornost za izvedbo pouka, ravnatelj pa omogoca
organizacijske in materialne okvirje. Tako vsakodnevno zivi inraste uceca se skupnost sobivanja,
ki ga omogoca distribuirano vodenje. V Trbizu (Italija) so septembra 2017 za eno polletje zaceli

poskusni pouk v trojezi¢ni soli, kjer u¢enci usvajajo znanje v slovenscini, italijanscini in nemscini.

SKLEPI IN PRIPOROCILA

»0Jsemindevetdeset odstotkov otrok se rodi izjemno nadarjenih. Po Solanju je taksnih le Se dva
odstotka.« (citat iz filma Abeceda 2013) Kje se izgubi vsa njihova ustvarjalnost? Pa vendarle je
svet (in tudi Slovenija) poln start up-ov in hekatonov, ki z neverjetno hitrostjo pobirajo tvegani
kapital in na trg prinasajo vedno nove izdelke, storitve, moznosti. Vsi delajo v skupinah, timih, vo-
dijo jih mentorji, ki jih usmerjajo, jim omogotajo, da pridobijo potrebna znanja ... Clani skupine
imajo zelo razli¢na predznanja, so z raznolikih podrocij, s sodelovanjem, vkljucevanjem (tudi zelo)
razli¢nih znanj, vescin, pristopov, kultur, vrednostnih sistemov ... v nasa Zivljenja prinasajo nove

izdelke, pridobitve, nove navade, nova znanja, spreminjajo nas nacin Zivljenja.

Pristopik poucevanju, ki aktivirajo ustvarjalnost ucenca, ga motivirajo, omogocajo iskanje najbolj-
Se moznosti za usvajanje znanja, vescin in spretnosti, ki ucencu omogocijo nepasreden, varen in
celovit tako strokovni kot socialni vstop v svet odraslih z moznostjo delanja napak, sodelovanja,
preizkusanja s prakti¢nim ucenjem - vse to so elementi, ki jih vsebuje neformalno ucenje, preko
katerega dandanes tako mladina kot Stevilni odrasli vstopajo v svet novih tehnologjj, novih kultur,

spremenjenih odnosov.

Ucne situacije kot didakticni pristop, pa tudi integracija in ucenje u¢encev iz drugacnih kultur-
nih okolij z drugacnimi solskimi sistemi, drugacnim svetom prepricanj, norm in navad, so dober
priblizek neformalnega ucenja tako za vsakdanje Zivljenje kot za poklicno pot. Gre za ucinkovit, v
vecini primerov tudi zelo uspesen nacin usvajanja novih znanj, vescin in spretnosti, kigaje vredno

vplestiv solski vsakdan. Ucenci usvajajo znanje bolj celovito, so bolj motivirani, njihovo znanje je
celovitejse.

Ucenci in timi uciteljev skupaj so uceca se skupnost: ustvarjajo avtenticno, realno zivljenje, ki
omogoca neposreden prehod na poklicno/strokovno pot oziroma na pot nadaljnjega izobraze-
vanja, vseZivljenjskega ucenja in bolj funkcionalnega prehajanja v realno poklicno in socialno (so)bivanje.
Ravnatelj, ki zmore z distribuiranim vodenjem omogociti oblikovanje timov uciteljev, ki bodo ce-
loviteje sprejemali odgovornost, pribliza Solo Zivljenju v 21. stoletju, kar zahteva drugacen, bol]
holisticen pristop k ucenju in drugacna orodja za reSevanje tezav.

+ Vir: http://www.icbilingue.gov.it
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Spremembe so univerzalno dejstvo, nujne in se jim ni mogoce izogniti. Organizacije so jim nepre-
stano izpostavljene. Vodenje 5ol je zaradi nenehnih sprememb programov, mrezenja med Solami,
sistemskih sprememb in upada populacije postalo zelo zahtevno. Naloge in vloge vodij vzgoj-
no-izobraZevalnih zavodov (VIZ) postajajo vse bolj obseZne in gtevilne, zato je potreba po iska-
nju novih pristopov k vodenju razumljiva. Distribuirano vodenje (DV) v mednarodnem prostoru
predstavlja enega najucinkovitejsih pristopov k vodenju VIZ. Ravnatelj lahko zagotovi primerno

okolje in sodelavcem ponudi moZnostiza vodenje ter tako omogoci razvijanje njihovih vodstvenih
potencialov.

V Solah so ucitelji tisti, ki s svojim delom uvajajo spremembe na podrocju nacrtovanja, pouceva-

nja, ocenjevanja in vzgoje. V ustrezni solski klimi ucitelji sodelujejo med seboj, si zaupajo in se

. L

podpirajo. Vse to pa vpliva na kakovost njihovega dela, ki se kaze tudi v boljsem znanju u¢encev.
Dober vadja lahko izboljsa poucevanje in ucenje, Ce svoj Cas in energijo usmerja v ucenje ucen-
cev inuciteljev. Vodenje je kljuna kompetenca vsakega ucitelja. UspeSno vodenje Sole izboljsuje

poucevanje in ucenje, rezultate ucencev in razvijanje kompetenc pri uciteljin. Vodje morajo biti

osredotocenina kakovost ucenja, kurikulum, pedagoske probleme, motivacijo, razvoj in kakovost
dela zaposlenih.

S prilagajanjem spremembam se spreminjajo sole, njihova kultura in vrednote. Vendar je spre-
minjanje dolgotrajen in teZaven proces. Informacijska druzba, poindustrijska druzba ali druzba
znanja prinasajo nove vrednote. Cloveka cenimo po njegovih sposobnostih, ustvarjalnosti, izkus-

njah in znanju. Zaposleni so za Sole potencial, ki ustvarja konkuren¢ne prednosti, zato jih je treba
nenehno izobrazevati, morajo se usposabljati in izpopolnjevati. V procesu spreminjanja se mora-

jo uciti tudi sole, ker ni dovolj, da se v njih ucijo samo posamezniki. V uspesni soli mora vodstvo
ustvariti sodelujoco in integrativno ucno kulturo. Rezultat sodelovanja bo posameznikov stro-
kovnirazvoj, hkratipa se bo razvijala tudi sola.

Sola, ki hote biti uspesna, mora svojim ¢lanom zagotoviti ustrezne pogoje za nenehno ucenje
in razvoj. Ucitelji morajo dijake pripraviti na Zivljenje in delo v hitro spreminjajocih se razmerah,

v katerih je klju¢nega pomena sposobnost nenehnega ucenja ob delu in v interakciji z drugimi.
Prenasanje znanja z univerz v ucilnice ni dovolj. V srediscu uciteljevega dela ni ve¢ posredovanije

znanja, ampak morajo biti ucitelji opora dijakom pri ucenju, zato je pomembno stalno strokovno
izpopolnjevanje, ki ga nacrtujemo v okviru strokovnih aktivov.
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TEORETICNA IZHODISCA

Vodenje

»\Vodenje je sposobnost vplivanja, spodbujanja in usmerjanja drugih za doseganje Zelenih ciljev.«
(MoZinaidr.1994, 525) Pojavi se, ¢e kdo vpliva na druge, tako da delujejo. Uspeden vodja s ¢lani skupine
ustvarja ugodno vzdusje za doseganije ciljev organizacije. Dober vodja ni vedno tudi dober menedzer.

Po Yuklu (1998) definirajo vodenje »kot vplivanje na oblikovanje ciljev in strategij ter na pripravijenost

skupin, da te cilje tudi dosezejo; kot vplivanje na delovanje skupin v organizaciji in kot vplivanje na
organizacijsko kulturo« (Roncelli Vaupot 2004).

Sposobnosti uspesnih vodij so delitev moci, intuicija, usklajevanje vrednot, dobro poznavanje sebe
in vizija. Za uspesno vodenje niso pomembne samo sposobnosti, ampak tudi motivacija, moc in vpliv.

»Moc je zmoZnost vplivati na posameznika, skupino, organizacijo in jih usmerjati k Zelenim dosez-
kom.« (MoZina idr. 1994, 528)

Vodje imajo vec vrst moci (slika 1): legitimno (izvira iz poloZaja), nagrajevalno (moZnost nagrajevanja),
prisilno (bojazen sodelavcev pred kaznijo), referencno (poistovetenje sodelavcev z vodjo), ekspertno
(izvira iz strokovnega znanja vodje) in moc¢ medsebojne odvisnosti.

legitimna moc
moc¢ nagrajevanja moc pritiska

referencna mo¢ ekspertna moc

mo¢ medsebojne
odvisnosti

Slika 1: \/rste moci (prirejeno po MoZini 1994, 528)



Modeli vodenja

Modeli osebnih znacilnosti

/godnje studije o vodenju so odkrivale osebnostne znacilnosti vodij: fizicne, osebnostne, soci-
alne in delovne. Madeli preve¢ poudarjajo fizi¢ne (vising, teZa, vitkost ipd.) in osebnostne zna-
Cilnosti, ki le nakazujejo vodjeve sposobnosti, niso pa povezane z uspesnim vodenjem. Nekatere
osebnostne in socialne znacilnosti (samostojnost, analitiénost, komunikativnost ...) prispevajo k

ucinkovitemu izpolnjevanju nalog (slika 2).

modeli osebnih
znadilnosti

\/

transakcijsko vodenje

modeli teorije
XY,z

modela dveh

AN

univerz

vedenjski modeli

model

7
S

MODELI
VODENJA

7

mreznega
vodenja

sestavljeni model
situacijskaga vodenja

participativni
model vodenja

transformacijsko
vodenje

situacijski model

Y

Housov situacijski
model poti in ciljev

Fidlerjev kontingencni Harsey-Blanchardov teorija vodenja
model situacijski model 3D
Slika 2: Modeli vodenja (S¢ek Prebil 2010)
Vedenjski modeli

Timodeli dolocajo uspesne vodje na podlagi njinove dejavnosti. Vedenjski model teorije x in teo-
rije yprikazuje dvarazli¢na pristopa vodje k obravnavanju podrejenih. Teorija x poudarja potrebo
po avtoritativnem, teorija y pa po sodelovalnem nacinu vodenja. Znana je tudi teorija z ki trdi,
daje medsebojno sodelovanje za ¢loveka pomembna vrednota. Modela dveh univerz poudarjata
skrb za ljudi oziroma skrb za naloge. Skrb za ljudi poudarja polozaj zaposlenih, delovne pogoje
in medsebojno sodelovanje, skrb za naloge pa aktivno nacrtovanje, organiziranje, usklajevanje in
nadzorovanje nalog zaposlenih. Raziskave kazejo, da so uspesni tisti vodje, ki upostevajo oba na-

Cina vodenja.

Model mreZnega vodenja prikazuje pet razli¢nih vrst vodenja, ki sestavljajo razlicne deleze
usmerjenostik ljudem oziroma k proizvodniji.

w. IZJPRIANKS E}Z* AU CIN/ KOV iR OJRIAVN/AVRETA] E\V/ANJE;

Co
~J



Vi@

88

Situacijski modeli

Fidlerjev kontingencni model poudarja, da je uspesno vodenje odvisno od usklajenosti dejavnikov si-
tuacije z na¢inom dela vodje (MoZina idr. 2002).

Harsey-Blanchardov situacijski model vodenja poudarja, da morajo vodje nacin vodenja prilagajati
zrelosti sodelavcev. Vodenje je odvisno od ukazovalnega in podpornega nacina vedenja vodje in se
spreminja glede na zrelost ¢lanov skupine. Vodja mora imeti tudi sposobnost, da se prilagaja razlicnim

spreminjajoc¢im se okolig¢inam (MoZina idr. 2002).

leorija vodenja 3 D, kijo je razvil Reddin, izhaja iz opredelitve ucinkovitosti vodenja kot stopnje, s ka-

tero vodja dosega rezultate, kijih od njega pricakujejo. Uposteva dva glavna elementa vedenja vodij:
usmerjenost k odnosom s sodelavci in usmerjenost k nalogam (MoZina idr. 2002).

Housov situacijski model poti in ciljevpoudaria, da uspesni vodje pojasnijo potiin sredstva, s katerimi
naj zaposleni dosegajo visoke cilje in zadovoljstvo pridelu (MoZina idr. 2002).

Sodelovalni model vodenja opredeljuje pravila, ki dolocajo obseg in obliko sodelovanja v procesu od-
lo¢anja v razli¢nih situacijah (MoZinaidr. 2002).

Sestavljeni model situacijskega vodenja, ki ga je izdelal G. Yukl, lo¢i posredovalne in situacijske spre-

menljivke, ki vplivajo na u¢inkovitost posameznika ali skupine (MoZina idr. 2002).

Transformacijsko in transakcijsko vodenje

Zaradivse velje potrebe po spodbujanjuinusmerjanju zaposlenih sta se razvili transformacijsko in tran-

sakcijsko vodenje. Transformacijski vodje vodijo zaposlene z motiviranjem, spodbujajo jih k idealom in
moralnim vrednotam, ki zaposlene navdusujejo za resevanje problemov pridelu (MoZina idr. 1994).

Transakcijski vodja je nadrejen, ravna po pravilih in ureja stvari tako, kot je predpisano. Z zaposleni-

mi se dogovarja o materialnih, kadrovskih, socialnih in drugih ugodnostih, ki jih je delavec delezen, ce
dobro dela (MoZina idr. 1994).

Na osnovi raziskav lahko sklepamo, da so ljudje, ki delajo s transformacijskimi vadji, bolj zadovoljniin
dosegajo boljse rezultate. TaksSno vodenje potrebujejo zlasti organizacije, ki delujejo v nemirnem oko-

lju. Transformacijski vodje pripravijo zaposlene na spremembe, jih motivirajo, da delajo z veseljem, so
bolj prizadevni in dosegajo boljge rezultate (MoZinaidr. 1994).

Organizacije, ki delajo v stabilnem okolju, so lahko uspegne tudi ob transakcijskem vodenju (MoZina 1994).

Distribuirano vodenje

Vodstvene stile najpogosteje delimo na avtokratske, demokraticne in laissez-faire. K demokrati¢nim
stilom vodenja Stejemo poverjanje, timsko, sodelovalno, trajnostno, konstruktivisticno, distribuirano
vodenje in nekatere druge nacine vodenja (Koren 2007, 39-42).

Za distribuirano vodenije je znacilna skupinska oblika vodenja, pri kateri ucitelji delajo skupaj in tako

razvijajo strokovnost (Koren 2007, 87).

Distribuirano vodenje (DV) je v $olah razmeroma novo in vedno bolj aktualno. Pregled literature kaze, da
lahko pozitivno vpliva na razvoj organizacije (Erculj in Goljat Prelogar 2016, 13). Pri tem so pomembne
tri temeljne znacilnosti DV. Na vodenje gledamo kot na organizacijsko zmoZnost in ne kot na zmoZnost
posameznika, ki mu kolektiv sledi. Ljudje prevzamejo vodstvene funkcije, ker tako zahtevajo dolocene
naloge, in vodenje ne temelji vec na hierarhicni avtoriteti, ampak na zmoznostin, ki so porazdeljene po

kolektivu. Odnosi temeljijo na medsebojnem zaupanju in podpori.



DV omogoca, da predvidimo potrebe organizacijskega okolja in se nanje odzivamo. Posamezne ob-
like DV so v solskih sistemih ze navzoce in se kazejo v vlogi pomocnikov ravnateljev, vodij aktivov in
razrednikov. Sodobne razvojne smernice vodenja narekujejo se vecjo porazdelitev vodenja, s Cimer
biizboljsali ucenje in poucevanie ter pripomoglik intenzivnejsemu razvoju strokovnih delavcev.

Vodenje naj bi bilo po organizaciji razdeljeno po nacelu strokovnosti. Z DV je vloga ravnatelja
postala zahtevnejsa. Ravnatelj namrec vzpostavlja okolis¢ine, ki ucitelje spodbujajo k prevzema-
nju vodstvenih funkcij. Koncept DV se usmerja v aktivno iskanje medsebojne pomoci in podpore

(Erculj in Goljat Prelogar 2016, 13).

»DV temelji na zaupanju, pomeni medsebojno sprejemanije zmoznosti za vodenje, od formalnih
vodij zahteva, da 'izpustijo iz rok' nekaj nadzora in moci, naklonjeno je posvetovanju in iskanju
soglasja, ne pa ukazovanju in nadzoru. Vse to predstavlja resen izziv tradicionalnim hierarhicnim
modelom mociinnadzora v organizacijah ter lahko naloZi vodjem resne fizi¢ne in psihicne zahte-
ve.« (MacBeath, Oduro, in Waterhouse 2004).

Po Polu (Pol 2015, 12)' priDV ne gre za »vet vodij« (sestevanje), ampak za spadbujanje »harmonic-
nega delovanja« in mnozi¢nega vkljucevanja v vodenje. Tako je DV mnogo vec kot sestevek posa-
meznih delov.

DISTRIBUIRANO VODENIJE V PRAKSI

Praksa distribuiranega vodenja v tujini

V /DA se na podroc¢ju DV pojavljata dve prevladujoci obliki: uvajanje uciteljev vodij, ki prevzemajo
velik deleZ pedagoskega vodenja, in povecevanje stevila pomocnikov ravnatelja. DV se osredo-
toca predvsem na pedagosko vodenje. Naloge ravnateljev so vezane na upravljanje sole, naloge

drugih strokovnih delavcev pa so povezane s poucevanjem in pedagoskim vodenjem (Erculjin Goljat
Prelogar 2016, 14).

V Avstralijije vodenje porazdeljeno med ravnatelja, podravnatelja in ucitelje vodje, ki vodijo time

uciteljev. Raziskava je pokazala, da so uspesnejse sole tiste, v katerih so ljudje dejavni, kot tiste,
v katerih se samo odzivajo. Ce zaposleni aktivno sodelujejo prirazlicnih dejavnostih, imajo obcu-

tek, das svojim delom prispevajo k dobrobiti sole. Vodenje vpliva tudi na dosezke uc¢encev. Poka-
zalo seje se, daso pomembnizaupanje, delitev moci, dajanje neomejenega prostora, kolegialnost

in medsebojno spastavanie (Erculj in Goljat Prelogar 2016, 16).

V Kanadi se pogled uciteljev na njihov pedagoski optimizem kaze v medsebojnem zaupanju, zau-
panju utiteljev do vodstva, utinkovitosti utiteljev ipd. Studija je prepoznala &tiri vzorce DV: nadrtno
porazdelitev, spontano porazdelitev, spontano (ne)porazdelitev in anarhi¢no (ne)porazdelitev.
Ugotovili so, dabolj kot so oblike distribucije usklajene, bolj prispevajo k uresnicevanju ciljev or-

ganizacije. Nacin vodenja, prikaterem formalnivodje in ucitelji delujejo skupaj in si vodenje delijo,
se podpirajo, si zaupajo, se spostujejo in sodelujejo, lahko prispeva k izboljsanju Sol in u¢nih do-

sezkov (Erculjin Goljat Prelogar 2016,17).

V Anglijina nekaterih Solah namenjajo vecjo vlogo srednjemu menedZmentu - pomocnikom rav-
nateljev, vodjem aktivov, v stevilnih pa so v vodstvene time vkljucili izkuSene ucitelje. Vodenje je
v Angliji porazdeljeno med visji vodstveni tim, ki ga sestavljajo ravnatelj, njegovi namestniki in

pomocniki, ter srednji menedzment, ki je sestavljen iz razrednikov, vodij oddelkov ali aktivov in
izkusenih uciteljev. Prepoznali so sest oblik DV, ki se uveljavljajo pri delovanju Sol: formalno, pra-

gmati¢no, stratesko, postopno, oportunisti¢no inkulturno (Erculj in Goljat Prelogar 2016).

' Vir: http://www.solazaravnatelje.si/wp-content/uploads/2015/01/NP%C5%A0R2015_milan-pol_distribuirano-vodenje.pdf
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Na Finskern poteka DV na ravni srednjega menedzmenta - pomocnikov ravnatelja, vodij oddelkov in
uciteljev, ki sodelujejo privodenju. Lokalna skupnost je v nekem okroZju predlagala reformo vodenja v
solah. Nekajravnateljev je prevzelo koordinacijo vodenja sol naravni solskega okrozja. Temu so name-

njalitretjino svojega delovnega ¢asa, preostanek pa svojim solam. Vodenije se je tako porazdelilo med

lokalne oblasti in Sole. Ravnatelji so bili del vodstvenega tima lokalne skupnosti. O vodenju so zaceli

razmisljativ sirsem kontekstu in se niso ve¢ omejevali samo na potrebe in interese lastne Sole (Ercul]
in Goljat Prelogar 2016).

Praksa distribuiranega vodenja v Sloveniji

DV se prinas v praksi pojavlja v obliki timov, ki jih sestavljajo formalni (pomocniki ravnateljev, vodje
enat, vadje aktivov) in neformalni vodje (vodje projektov, kamisij, posebnih nalog). Pri svojem delu so
samostojni, o rezultatih in opravljenih nalogah porocajo ravnatelju. Pomembni dejavniki, ki omogo-
Cajo porazdelitev vodenja, so klima, dobri odnosi v kolektivu, usposobljenost strokovnih delavcev za
vodenje, pripravljenost na prevzemanje odgovornosti, sposobnost odlo¢anja, odprtost in iskrenost v

komunikaciji, ustrezna organizacija dela (Erculj in Goljat Prelogar 2016, 19).

Izvajanje distribuiranega vodenja na Zivilski 3oli, BIC Ljubljana

Zivilska %ola je organizacijska enota vzgojno-izobraZevalnega zavoda Biotehniski izobraZevalni cen-
ter Ljubljana. Njeno poslanstvo je izobraZevanje in vzgoja mladih. Pri oblikovanju vizije smo sodelovali
vsi zaposleni. Imamo skupne vrednote, strokovni delavci odgovorno sprejemajo in opravljajo svoja
dela innaloge, verjamejo in zaupajo v svoje zmoznosti, med njimi vlada vzajemno spostovanje.

Strokovni delavci med seboj sodelujejo, izmenjujejo znanje in izkusnje ter pomagajo drug drugemu pri
resevanju problemov.

Podpiramo profesionalni razvoj vseh zaposlenih, pomembno pa je tudi skupno izobraZevanje vseh
zaposlenih. Tako Ze nekaj let organiziramo tematske konference, ki so vpisane v sistem KATIS. Vsi, ki

izpolnijo evalvacijske vprasalnike, dobijo potrdila o udelezbi. Tematske konference so poleg zunanjih
predavateljev izvajali tudi zaposleni. Tako prihaja na soli do sodelovalnega ucenja in deljenja znanja.

Strokovni delavci sami sprejemajo odlocitve glede vsebine in organizacije svojega dela in imajo moz-
nost, da sodelujejo priodlocanju. Zaposleni se pocutijo odgovorne in na skupnih srecanjih lahko vsiiz-

v R

razajo svojamnenja in predloge ter prispevajo zamislio izboljsavah. Posredujejojih tudi preko skupnih
dokumentov. Sodelavce spodbujamo, da svoje znanje delijo z drugimi. Prav tako spodbujamo sodelo-
valno ucenje. Strokovni delavci imajo moznost sodelovati pri vodenju in odlocanju ter dajati pobude
zaizboljsanje dela v soli.

V zavodu imamo kolegij BIC-a, ki ga sestavljamo ravnateljice organizacijskih enot in direktorica. Ses-
tajamo se enkrat tedensko in se seznanimo s pomembnimi minulimi in prihodnjimi dogodki in se do-

govorimo o njihovi izvedbi.

Zivilska ola ima svoj strokovni kolegij (slika 3), ki ga sestavljajo: ravnateljica, pomocnika ravnateljice
(2), svetovalne delavke (3), tajnica ZS. Kolegij se sestaja enkrat tedensko, njegovo delo je razdeljeno

na vec vsebinskih podrocij. Prvi del je namenjen porocanju ravnateljice s strokovnega kolegija direk-

torice. Claniimajo moZnost sodelovati pri odlo¢anju, vetino nalog in ciljev porazdelimo med njimi - ob
tem postavimo ¢asovne roke, do katerih je treba izvesti naloge oziroma doseci cilje. Clani se sezna-
nijo tudi z vsemi preteklimi dogodki. V drugem delu kolegjja predstavimo aktualne naloge, tezave in
vprasanja, povezana z organizacijo dela na soli, morebitne dileme, vsebinska vprasanja; clani si med

sebojizmenjujejo izkusnje, delijo svoje znanje in opredelijo cilje priresevanjunalog, povezanih s pred-

stavljenimi podrocji. V tretjem delu obravnavamo prosnje dijakov, starsev, predstavimo pobude in

predloge ¢lanov kolegija. Tudi pritem sklopu ¢lani aktivno sodelujejo, izmenjujejo znanje in predlagajo
konkretne resitve.



Nekajkrat letno se sestane razsirjeni kolegijZS, ki gapoleg ¢lanov oZjega kolegija sestavljajo Se vod-
je aktivov. Na soli deluje deset strokovnih aktivov, ki povezujejo strokovne delavce po predmetnih
podrocjih. Aktivi dolocajo kriterije za preverjanje in ocenjevanje znanja, predlagajo uporabo ucbeni-
kov in delovnih zvezkov v naslednjem solskem letu, se dogovarjajo o izvedbi interesnih dejavnosti,
predlagajo dejavnosti za promocijo Sole in predstavitve po OS5, na dnevih odprtih vrat, Informativi,
informativnihdnevih ... Predzacetkomnovega Solskega leta pripravijo predlog obremenitev, se do-

govorijo o vadenju aktiva, pripravijo porocilo o delu in nacrt za naslednje Solsko leto.

ravnateljica
Zivilska Sole

pomocnik
ravnateljice

svetovalna
sluzba

Ll

aktivi uciteljski zbori

aktiv slavistov

aktiv tujih
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aktiv
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aktiv
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aktiv
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aktiv

prakti¢nega
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Slika 3: Organigram Zivilske 3ole (Drofenik Groznik 2017)
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Sodelovanje v projektu Vodenje in upravljanje inovativnih u¢nih okolij ter izdelava akcijskega nacrta za
nase inovativno ucno okalje je imelo na ¢lane ozjega tima pozitiven ucinek, saj smo vsi prispevali k iz-
oblikovanju ideje o ucilnici na prostem. Dodatna vrednost tega projekta je bila, da smo med pripravo
akcijskega nacrta za ucilnico prakti¢no izkusili, kako poteka distribuirano vodenje. Na nasih srecanjih v
Zlvo pa smo dobili ravno prav teoreti¢ne podlage, da smo se na lastne oci prepricali, da smo ze med sa-
mim sodelovanjem uporabljali marsikatero strategijo, ki sicer sodi na podrocje distribuiranega vodenja.
Implementacija ucilnice na prostem bo prav gotovo pozitivno prispevala k zadovoljstvu vecjega Stevila
zaposlenih in dijakov, tako naravni Zivilske Sole kot tudi naravni zavoda BIC Ljubljana (Stekovi¢ 2017).

V akcijskem nacrtu smo dolocili izvedbo tematskih razrednih ur v ucilnici na prostem, kar bi bil tudi
eden od rezultatov projekta. Pri vsaki podaktivnosti smo opredelili dejavnosti, vsebino in ¢asovni in-
terval, v katerem bomo posamezno dejavnost uresnicevali. Celoten akcijski nacrt bomo predstavili
strokovnim delavcem v kolektivu (v okviru delavnice), kolegi bodo s svojimi predlogi lahko dejavno
prispevali k implementaciji akcijskega nacrta ter porazdelili elemente vodenja in dejavnosti napre;
med dijake. Povratne informacije in predloge bo vodstveni tim DV vkljucil v realizacijo akcijskega na-

¢rta (Kek 2017).

Primeri distribuiranega vodenja na osnovnih Solah

Na Osnovni soli Luisa Adamica Grosuplje so podrocja dela razdeljena med pomocnice, ki ga opravlja-
jo avtonomno. Ena je zadolzena za predmetno stopnjo, ena za razredno, ena skrbi za informatizacijo
pedagoskih in poslovnih procesov, Cetrta za podaljsano bivanje. Enkrat mesec¢no se uskladijo in izme-
njajo informacije, potem pa se, Ce pride do zapletov, oglasijo priravnateljici.

Vodje enot same skrbijo za urejanje nadomescan;, za interne dogodke v enotah in sodelovanje s starsi. Or-
ganizacijsko ogrodje postavijo v zaCetku Solskega leta, potem pa enote delujejo kar najbolj samostojno.

ReZevanje pritozb ucencev in starsev poteka stopenjsko. Ce na primer starsi preskoCijo vmesne faze

in se obrnejo neposredno na ravnateljico, jih usmerijo k izhodiscu. Kadar ravnateljici posredujejo pi-
sno sporocilo, ga poslje v obravnavo k pristojnemu sodelavcu (Zupancic 2017, osebna komunikacija).

Na Osnovni soli Vide Pregarcje DV, kot porocaravnateljica, mag. Katja Arzensek Konjajeva (2017, oseb-
na komunikacija), zelo raznoliko. Porazdelitev vodenja poteka na razli¢nih ravneh - strokovni aktivi,
razredniki, delovne skupine. Pri pripravi nacrta sodelujejo vsi, potem pa izvedbo prevzamejo delovne
skupine. Izpostavili so dva posebna dneva: Zeleni danin Pravijice.

Uciteljiin ostali strokovni de lavci opravljajo drugo delo v skladu z izbranimi zadolzitvami v Solskem letu.
Vodijo, koordinirajo, izvajajo in pripravljajo ucence na sodelovanje v nacrtovanih mednarodnih, drzavnih,
mestnih in Solskih projektih. Usklajujejo, vodijo delo in sodelujejo v komisijah ter ucence pripravljajo na
tekmovanja s posameznih predmetnih podrocij. Vodijo razlicne delovne skupine za izvedbo dodatnih
dejavnosti, solskih proslav in prireditev in sodelujejo v njih. V pomoc pri nacrtovanju in izvedbi jim je za-
gotovo nacinnacrtovania, kiga imajo v LDN. Kot primer dobre prakse so izpostavili Se resevanje vzgojne

problematike ipd. (Arzensek Konjajeva 2017, osebna komunikacija).

Ravnateljica Osnovne Sole Savsko naselje Verica Senica Pavleti¢ (2017) je opisala primer DV pri or-

ganizaciji dogodka ob 60. obletnici ole. Sola je dejavna na razli¢nih podrogjih in sodeluje v Stevilnih
projektih; po njenih besedah je to mogoce tudi zaradirazvitega distribuiranega vodenja.



ZAKLJUCEK

V-

Analizo stanja na podro¢ju DV v slovenskih %olah je Sola za ravnatelje naredila na podlagi preve-
denega vprasalnika iz raziskave Distributed leadership in practice. Najpomembnejse ugotovitve
s0, da je vodenje v nasih solah zelo porazdeljeno, Ceprav se ravnateljem zdi bolj kakor strokovnim
delavcem. Strokovni delavci imajo moznost sodelovati pri vodenju zavoda, aktivno sodelujejo pri

SV

odlocanju, dajejo pobude za izboljsevanje dela, pomagajo drug drugemu z izmenjavo znanja.

Ravnatelji se odlocajo za porazdelitev vodenja na tistih podrocjih, za katera menijo, da lahko od-
govornost in zadolZitve prenesejo na sodelavce. DV se v praksi pojavlja v obliki timov vodenja, ki

jih sestavljajo formalni (pomodniki, vodje aktivov) in neformalni (vodje projektov, posebnih nalog)
vodje. Pridelu so samostojni, ravnatelju porocajo o opravljenin nalogah in rezultatih. Na porazde-
litev vodenja vplivajo klima in odnosi v kolektivu, usposobljenast strokovnih delavcev za vodenije,
pripravljenost na prevzemanje odgovornosti, sposobnost odlocanja, odprtost in iskrenost v ko-

munikaciji ter organizacija dela (Erculj in Goljat Prelogar 2016, 19).

Distribuirano vodenje v slovenskih Solah pomeni enega najucinkovitejsih pristopov k vodenju VIZ.
Sole so tudi zaradi porazdelitve vodenja dejavne na razli¢nih podrodjih in sodelujejo v Stevilnih

projektih. Ravnatelji lahko tako zagotovijo primerno okolje in sodelavcem ponudijo moznosti za

vodenije ter jim omogocijo, da razvijajo vodstvene patenciale.
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OBLIKOVANJE SKUPINE
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INRAZDELITEV VLOG
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Vloga vodij vzgojno-izobraZevalnih zavodov se je v zadnjih desetih letih mocno spremenila. Za-

radi vseh sprememb v druzbi in posledi¢no novosti v zakonodaji so naloge postale stevilnejse
in obseznejse. Prav zaradi tega se je zacel spreminjati ravnateljev nacin vodenja, vloge znotraj
vodstvenega tima pa so se porazdelile. Iskati smo zacelinove pristope, prikaterih so timi za kako-
vost ob podpori vodstva ali ravnatelja prevzeli dolocene naloge. S tem se povecuje medsebojno
zaupanje, pripadnost kolektivu, skrb za opravljanje nalog postaja skupna. Distribuirano vodenje
je eden ucinkovitejsih pristopov k vodenju vzgojno-izobrazevalnih zavodov. Zanj so znacilne nove

oblike vodenja in drugacna vloga ravnatelja. Vodenje soustvarjajo ravnatelj in zaposleni, ko sku-
paj oblikujejo prednostne naloge in cilje organizacije, zaradi Cesar se izboljsujeta klima in kultu-
ra, krepi se sodelovanje privodenju in s tem tudi skupna odgovornost. Ravnatelj z vkljuCevanjem
strokovnih delavcev laZje uvaja/spodbudi spremembe v kalektivu in zagotavlja primerno okolje

zanje.Ker privodenju sodelujejo strokovnidelavci, jim je omogocenrazvoj potencialov zavodenje.

V prispevku bom najprej predstavila teoreticna izhodisca o distribuiranem vodenju, v nadaljeva-
nju pa prakso na tem podro¢ju v Vrtcu Skofja Loka in primere iz prakse v treh drugih vzgojno-izo-
braZevalnih zavodih. Na koncu bom navedla sklepe in nekatere smernice, ki lahko pripomorejo k
izboljsanju prakse vodenja. Tako kot vsak ravnatelj sem tudi sama razvijala svoje vodenje in ga od
zaCetkov pred trinajstimi leti nadgrajevala in spreminjala, ker so mi tako narekovale potrebe in
obveznosti kijihje bilo iz leta v leto veC. V nasem vrtcu imamo danes ve¢ primerov dobrih praks
distribuiranega vodenja. Odlocila sem se, dabom podrobneje predstavila primer iz prakse na po-

dro¢ju samoevalvacije, saj menim, da smo tu naredili najvecji korak.
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PREGLED LITERATURE

/e sama podrotna zakonodaja (50. ¢len Zakona o organizaciji in financiranju vzgoje in izobrazevanja
(ZOFVI)) je predvidela, da ravnatelj Sole/vrtca ni edini vodja, pac pa lahko imenuje pomocnika, ki ga
lahko pooblasti za nekatere vodstvene naloge. Skupaj s timom in ravnateljem so pomocniki zelo po-
membni za izvajanje vodstvenih nalog, saj dandanes v $olah/vrtcih vodenje ni le domena ravnatelja.
Vodenije je razporejeno med strokavne delavce, ki imajo ustrezne kompetence in lahko zato s svojimi
zamislimi in pobudami za spremembe narazli¢ne nacine pomembno prispevajo k razvoju in napredku
zavoda. Podobno sta v raziskavah trajnostnega/distribuiranega vodenja ugotovila tudi Hargreaves in
Fink (2006). Vodja potrebuje pomocnika, celotno vodenje pa mora biti razporejeno med vec ljudi, saj

je, ¢e hocemo, da sola/vrtec uspesno deluje, nujno vodenje, ki je rezultat kolektivnih prizadevanj in
ustrezno razporejene odgovornosti.

Kakovosten vzgojno-izobrazevalni zavod ima kakovostno vodstvo in kader, ki lahko otrokom ponudi
kakovosten vzgojno-izobrazevalni proces, rezultat katerega so znanje in kompetence. Pritem ima ve-
liko vlogo ravnatelj s svojim stilom vodenja. Koren (2007) navaja, da je stil vodenja nacin, kako vodja
uveljavlja moc in oblast ter kako se vede do ¢lanov skupine; usmerjen je lahko k nalogam ali k ljudem.
Hopkins (v Erculj in Koren 2003) je ugotavil, da je vodenje klju¢ni dejavnik za neuspeh v soli. Vodenje
sole ni le vodenje poucevanja in ucenja, uspesen ravnatelj mora zagotoviti pogoje za poucevanje in
ucenje, uspesno nacrtovati ucenje in pogoje za profesionalni razvoj sodelavcev (Erculj in Koren 2003).
/Zato je izredno pomembno timsko delo, ki se lahko izrazi v razlicnih oblikah, npr. aktivih, timih z raz-
licnimi nalogami, ki spodbujajo sodelovalno kulturo med zaposlenimi in ki vodijo k skupnim ciljem.
Prednosti se kaZejo v vedji ucinkovitosti, podpori sodelavceyv, vedji ustvarjalnosti, izmenjavi izkusen,

boljgem usklajevanju dela in sprejemanju ustreznejsih odlocitev (Koren 2007).

Bistvo sodobnega vodenja organizacije je uceca se skupnost, v kateri je moc skupna in prevladujeta
zaupanje v skupno delo in usmerjenost k istim ciljem. Distribuirano vodenje temelji na tem, da ravna-
telj na podlagi znanja in sposobnosti zaposlenih oblikuje vodstveni tim. Na osnovi kompetenc posa-
meznih ¢lanov se dogovorijo za posamezne naloge oziroma vloge znotraj tima. Harris (2011) poudarja
tri temeljne znacilnosti distribuiranega vodenja. Gre za prakso vodenja, ki nastaja med tistimi, ki vo-
dijo, in tistimi, ki sledijo; druga znacilnost je, da ljudje prevzemajo vodstvene funkcije zaradi potrebe
in ker tako zahtevajo dolo¢ene naloge, tretja pa, da vodenje ne temelji vec na hierarhi¢ni avtoriteti,
ampak nazmoznostih, ki so distribuirane - porazdeljene po kolektivu. Pritemje treba vzpostaviti od-
nose, ki temeljijo na medsebojnem zaupanju in podpori. Podobno sta ze pred tem razmisljala Stoner
inFreeman (vKoren 2007), kinavajata podobne prednosti distribuiranega vodenja, pri¢emer poudar-
jata, da tako vodenje v kolektivu pripomore k boljsim odlocitvam, pospesi proces odlo¢anja, zaposleni
prevzamejo odgovornost, z distribuiranim vodenjem se dodatno usposabljajo, pridobivajo samozau-

panje in tudi sami dajejo pobude.

Ravnatelj sodelavcem ne prepusca samo rutinskih opravil, ampak se dogovarja o sodelovanju pri vo-
denju zahtevnejsih nalog. Ce se za distribuirano vodenje odlo¢amo pravilno in strokovno, to vpliva na
spodbudno delovno okolje, na profesionalni razvoj delavcev in inovativnost pri delu. Poleg tega pa
Hughes, Gimmet in Curpy (v Koren 2007) ugotavljajo, da ravnatelj pri distribuiranem vodenju pridobi
Cas za druge dejavnosti, na primer za nacrtovanje in usmerjanje profesionalnega razvoja sodelavcev.
Cetudi se zdi, da je z distribuiranim vodenjem vloga ravnatelja postala manj pomembna, praksa kaze,
daje ravno nasprotno, saj je njegova vloga postala drugacna in zahtevnejsa. Ravnatelj imaklju¢no vlo-
go privzpostavljanju okoliscin, ki ucitelje spodbujajo k prevzemanju vodstvenih funkcij, ter prirazvija-
nju njihovih zmoznostiza vodenje. Koncept distribuiranega vodenja se tako usmerja v dejavno iskanje
medsebojne pomociin podpore, ki se lahko uresnici le v solskih kulturah, v katerih modrost skupnosti

postavljajo nad preudarnost posameznika (Sentocnik 2011).



ZAPIS O PRAKSI

Pristopi k samoevalvaciji

Vnadaljevanjubom spregovorila o razvoju distribuiranega vodenja v nasem vrtcu. Kot primer dobre

prakse bom predstavilarazli¢ne pristope k samoevalvaciji, od zacetkov do danes, ceprav toniedino
podracje distribuiranega vodenja, za katero smo se v nasem vrtcu odlocili; uvedli smo ga namrec
tudi pridrugih oblikah, kot je npr. opravljanje razlicnih nalog na lokalni ravni ali v razli¢nih timih, ak-
tivih, skupinah. Morda je ravno podrocje samoevalvacije tisto, na katerem je vkljucenih vec ljudi iz
razli¢nih enot (starsi, otrociin zaposleni), zaradi ¢esar je zahtevnejse in bolj kompleksno.

Vrtec Skofja Loka sodi med vecje zavode v Sloveniji in je drugi najvecji vrtec na Gorenjskem. De-
lujemo na osmih lokacijah, zaposlenih je 160 delavk in delavcey, oddelke pa obiskuje povprecno

900 otrok. V zadnjih desetih letih smo imeli v kolektivu veliko fluktuacije (upokojitve, odprtje de-
vetnajstih novih oddelkov, bolniske, porodniske . ..). Prav zaradi tega je bilo uvajanje sprememb za
nas velik izziv, ki smo se ga lotili postopno in smo ga natan¢neje dolocili z vsemi delezniki. Distri-

buirano vodenije je prav zaradi vseh teh sprememb in hitro spreminjajoce se kadrovske sestave
v nasem kolektivu nastajalo kot proces. Potrebovali smo Cas, ko smo se ucili drug od drugegg,
postavljene hipoteze preizkusali v praksi in uvajali distribuirano vodenje. Oblikovali smo time, ki

smo jim zaupali in so bili pripravljeni prevzemati dolocene naloge. Sprva so jih prevzemali po-
samezniki brez formalnih vodstvenih polozajev, kasneje pa smo ugotavljali, da so bili prav ti po-
membni delezniki pri izvajanju dejavnosti in priuvajanju sprememb.

V zaCetku je bila za vse nas velik izziv samoevalvacija. Postavljala so se nam cisto konkretna orga-
nizacijska in vsebinska vprasanja. Eno izmed njih je bilo tudi, kako postopek primerljivo izpeljatina

osmih razli¢nih lokacijah v dveh starostnih obdobjih in ob vseh Ze nastetih posebnostih kolektiva.
Oblikovali smo razlicne strategije zareSevanje te tezave, zato smo imeli vec skupnih srecanj kolek-
tiva, na katerih smo zaposlenim predstavili pomen samoevalvacije in nacrt spremljanja. Dogovorili

smo se zarazlicne opomnike in zarazlicne pristope. |z leta v leto smo ukrepe izboljSevali, vsebine pa
smo izbirali glede na potrebe in prednostne naloge vrtca. Rezultate, ki smo jih dobili, smo obdelal
inpreucili ter jih podkrepili tudi z nasimiugotovitvami in opisom okoliscin, v katerih smojih pridobili.

Sprva so zaposleni pojem »samoevalvacije« razumeli na razli¢ne natine. Ze sama beseda jim je bila
tuja in se jim je zdela dolgocasna. Tako so se te naloge lotevali razli¢no, vodstvo (ravnateljica, oba
pomodnika in svetovalna delavka) pa je menilo, da moramo samoevalvacijo usmerjati tudi sami, da
biprislido doloCenega cilja oziroma uvajanja sprememb. Vendar se je pozneje pokazalo, datonibilo

najbolje. Zaposleni so prievalvaciji poudarili nekatera dejstva, ki so bila klju¢na za nadaljnje korake,
in takrat je prislo do odlocilnega premika proti distribuiranemu vodenju.

Ob zatetku samoevalvacije, leta 2010, smo spremljali podrocje govora in jezika pri predsolskem
otroku. Pri tem smo se vodstveni delavci sreCevali z vprasanji nekaterih strokovnih delavk in de-
lavcev, ki so sporocali, da se jim to za njihovo strokovno delo ne zdi pomembno, da je to samo se
ena izmed dodatnih dejavnosti in podobno. Dileme so najveckrat izrazali s pripombami, kakrsne
vsiravnatelji verjetno zelo dobro poznajo: »Ali je to res potrebno in zakaj, saj mivse to Ze delamo . ..
Spet nekaj, dabo nekdo naredil diplomskonalogo ...« Nadrugistrani pa smo se srecaliz vprasanji
strokovnih delavcey, ki so razmisljali konstruktivno in se sprasevali, kako se lotitinaloge, da bodo
odgovoridobljeniv zeleni smeri, da bomo pridobili ustrezne podatke, na katerih bomo lahko nad-
grajevali nase strokovno delo na izbranem podrocju. Med dilemami in vprasanji so poudarili po-
sebnosti, nakatere pa mi kot vodstveni tim, ki je pripravil vsebino spremljanja in opomnik, nismo
bili dovolj pozorni. Opozorili so na zelo pomembne ugotovitve, prikaterih smo prepoznali veliko
odgovornost, strokovno premisljenost in zeljo, da bina podlagi primerov iz prakse dobili primer-

jive, uporabne inkonkretne podatke, ki jih nismo vkljuciliv nacrtovanje inki bi nam bili v pomoc pri
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nadaljnjem nacrtovanju dela. Opozorili so na problem, kadar je v skupino vkljucen otrok s posebnimi

e

v

otrociv oddelku nimajo vecjih tezav; omeniliso dileme v zvezi s tem, ali je opomnik dovolj dober, dabo
lahko zaznal posebnosti otrok in posamezna odstopanja ter razvojne znacilnosti starostnega obdobja

otrok; opozorili so $e na sodelovanje med vzgojiteljico in pomocnico - in na razlike med njunimi pogle-

di: poleg tega smo opazili, daje bilateZava v¢asih v izabrazbi(vzgojiteljica s stiriletno Solo, pomocnica

vzgojiteljice z visoko strokovno $olo), nekateri so navedli odpor do pisanja, beleZenja, spremljanja,
Se posebno se je to pakazalo pri odgovorih na odprta vprasanja, pri strokovnih zapisih in pri uporabi

pravih terminov ... Dileme so se pokazale tudi pri vkljuevanju starsev in drugih deleznikov, saj so jih

vkljucevali zelorazlicno, nekateriobseZno, poglobljeno, drugi jih niso, tretjipovrsno ... TeZavo pa smo
zaznali tudi pri vodstvu. Z obdelavo podatkov, ki je bila v sklepni fazi prepuscena nam, je bilo veliko

prevec dela, Ukvarjali smo se s stvarmi, ki so se zgodile v praksi in jih mi, ki smo podatke obdelova-
li, nismo znali pravilno interpretirati ali pa so se podatki med seboj razlikovali, ker v vseh oddelkih
okoliscine za spremljanje zaradi posebnosti otrokovega socialnega okolja dejansko niso bile enake.
V nekaterih primerih so bili zapisi med oddelki podobni, ob dodatnih vprasanjih pa je bila interpreta-
cija drugacna, zato smo potrebovali dodatna pojasnila. Zaposlene smo morali spodbujati k izpolnje-
vanju anketnih vprasalnikov, saj jih do roka v vseh oddelkih niso izpolnili. Ob koncu pa nas je ¢akala se
poglobljena povratna informacija, katere del so bili analiza, na¢rt za nadaljnje delo in taka problemska

predstavitev ugotovitev o tem, kje bi lahko izboljsali svoje delo, da je prizaposlenih zbudila pedago-
gko-raziskovalni duh.

V/ vsem tem obdobju iskanja najboljsih pristopov in metod smo se v Vrtcu Skofja Loka samoevalvacije
lotevali na razli¢ne nacine. Preizkusali smo razli¢ne moZnosti z razlicnimi zaposlenimi. Sprva je bila
samoevalvacija vecinoma vodilo vadstva vrtca in nekaj skrbno izbranih strokovnih delavk (tri). Tim za
samoevalvacijo je bil majhen in z njim je bilo zelo lahko sodelovati. Clanice so se ve¢inoma strinjale z
usmeritvamivodstva vrtca, iz velike koli¢ine zbranih podatkov pa je bilo zelo tezko izlusciti bistvo, na
katerem bi lahko gradili naprej. Tim je na temelju zbranih podatkov pripravil obsirno porocilo. Vsebo-
valo je veC pomembnih podrocij, zato so se clanice odlocile, da bomo posamezna podrocja spremljali
Se enkrat, in sicer podrobneje in bolj kompleksno, lo¢eno - po posameznih Solskih letih. Taksno je bilo
priporocilo in taka usmeritev je obveljala za naprej. Clanice tima so dale pobudo, da bi se tim razsi-
ril tako, da bi v njem lahko sodelovalo vec strokovnih delavk, ki bi dajale konkretne pobude, pa tudi
obdelava podatkov bi lahko stekla veliko hitreje. Na podlagi vseh teh izkusenj in priporocil smo tim
nekoliko povecali, posodobili smo obdelavo podatkay, saj smo vanj vkljucili zaposlene s specifi¢nimi
znanji s podrocja racunalnistva. Anketni vprasalnik in obrazec za spremljanje, ki sta bila sprva prevec
ciljnousmerjena in nista dopuscala odprtih odgovorov, smo preablikovali, tako da smo lahko pridobili
veC uporabnih podatkov. Novi vprasalnik smo dopolnili s konkretnimi vsebinami in operativnimi cilji,
ki so bili usmerjeni v sam proces in vezani na posameznega otroka. Oblikovali smo ga tako, da je bilo
izbrano podrocje spremljanja oZje in je zajemalo le poslusanje. Cilji so bili kratko in jasno opredeljeni,
dejavnostipavvseh aoddelkih izvedljive v praksi. Podatke, ki smo jih dobili, smo lahko sproti spremljali
v elektronski obliki. Prav tako smo lahko k zapisu pozvali tiste, ki so z odgovori zamujali. Tim za samo-
evalvacijo je predhodno postavil razlicne hipoteze in ob urejanju podatkov preverjal svoja predvide-
vanja, ki jih je prav tako vkljuil v samoevalvacijsko porotilo. Clanice tima so sodelovale druga z drugo

in se veckrat dobile na delovnih srecanjih, ugotovitve pa so predstavile na vzgojiteljskem zboru.

Vsivnasemvrtcu, vkljutno z vodstvom, smo se pri tem preizkusali narazlicne nacine. UCili smo se raziskoval-
negadela, vmanjsih skupinah in v aktivin smo odpirali strokovne razprave, poslusali smo drug drugega
in iskali skupne cilje, usmeritve, vrednote. Zaradi vkljucenostikolektiva v posamezne naloge, razprave
in odlocitve smo samoevalvacijo prepoznali kot pomemben element raziskovalnega dela in spremlja-
nja strokovnih delavk in delavcev v procesu izobrazevanja.

V sedmih letih smo kot kolektiv zoreli in sli pri spremljanju samoevalvacije skozirazlicne razvojne faze.

Imeli smo vec razli¢nih srecanj, strokovnih razpray, lotili smo se e spremljanja razli¢nih podrocij in de-
javnosti, od gibalnih sposobnosti otrok, hoje in fizi¢ne moci, bralne pismenosti, govora in jezika, skriv-



nostnega gozda in Cutenja in nazadnje skrivnostnega gozda v povezavi z biotsko raznovrstnostjo.
Ob vsem tem smo ugotovili, da je zelo pomembno, kaksno je osnovna izhodisce, kako je oblikovan
cilj, kdo so sodelujoci delezniki in kako se posamezni ¢lani tima dogovorijo, katere naloge bo kdo
opravil.

Po sedmih letih nase strokovne rasti samoevalvacijo izvajamo na svojstven nacin, tako da so vklju-
Ceni vsi zaposleni in drugi delezniki. Tim za samoevalvacijo na zadnjem pedagoskem zboru, ob
zakljucku solskega leta, predstavi ugotovitve in izhodisca za spremljanje izbranega podrocja. Z
doseZki in usmeritvami seznani vse zaposlene, svet starsev in svet zavoda. Podrodje spremljanja
zanaslednje Solsko leto izberemo na predlog strokovnih delavk, ki upostevajo zanimanje otrok in
dobljene rezultate.

Od Solskega leta 2016/2017 je zacela, po skaraj desetih letih, delovati posebna skupina za samoeval-
vacijo. Vanjo so vkljucene vzgojiteljice in pomacnice vzgojiteljic iz posameznih enot vrtca, ki so
na tej poti skupnega razvoja pridobile najvec znanja in kampetenc, da lahko usmerjajo dolocene
dejavnostiinjih razporejajo med druge ¢lane kolektiva. Prenasajo jim skupna izhodisca in skrbijo
zaizvajanje dogovorjenih nalog v kolektivu. S tem spodbujajo medsebojno ucenje in skupno stro-
kovnorast. Pogosto se pojavijo tudi kaksna vprasanja ali pride do strokovninrazprav, v katerih so

Clanice strokovnega tima za samoevalvacijo enotne in kompetentne sogovornice.

Skupina za samoevalvacijo Steje osem ¢lanic in vse so po izobrazbi vzgojiteljice. Ob razli¢nih
spremljanjih neposrednega dela v oddelkih in pri pregledu dokumentacije smo ze v preteklosti
ugotovili, da delajo uspesno. Vse strokovne delavke imajo strokovne nazive. Dogovorile so se za
medsebojno pomoc, sodelovanje in sprejele zadolzitev, da bo vsaka izmed njih v svoji enoti pos-
krbela za kakovostno izvedbo dogovorjenih nalog, beleZenje in obdelavo podatkov. Sprejele so
dogovor, da vsako mnenje Steje in da so zelo pomembni njihovo medsebojno sodelovanje, zaupa-

nje in pomoc. Skupina za samoevalvacijo je pripravljala vmesna porocila po srecanjih in porocala
o0 stanju na terenu. Veliko vecino zamisli inresitev so predlagale prav njene ¢lanice.

Prvo srecanje sem sklicala jaz in ze takoj smo se dogovorili o sodelovanju pri opravljanju nalog. V
nadaljevanju je skupina za samoevalvacijo samostojno pripravljala vsa pisna gradiva, od prvega
povabila zaposlenim in starsem do vseh opomnikov, s pomocjo katerih smo skupaj prihajali do
kan¢nih ugotovitev. Skupina za samoevalvacijo je pripravila vmesne spletne vprasalnike (dvakrat)
in sproti obdelovala podatke, s katerimi se je kolektiv seznanil preko aktivov, pozneje pa tudiv
pisni obliki preko e-zbornice. Starse so o ugotovitvah obvescale vzgojiteljice na oddelcnih rodi-
teljskih sestankih, vse pa smo kasneje seznanili s kon¢nim porocilom. Skupina za samoevalvacijo
je konc¢no porocilo predstavila na zadnjem pedagoskem zboru in pripravila usmeritve za napre;j.
Vodstvo je redno seznanjala z vsemi dejavnostmi in nas vedno povabila na sestanke, ki smo se
jih udeleZevali. Vodja nas je redno sprasevala za mnenje o ustreznosti pripravljenih gradiv, o da-
tumih posameznih izvedb (objava spletnih anket, roki za izpolnjevanje, nacin obdelave podatkoy,
strokovna literatura, moZnosti za izobraZevanja, predstavitev dobrih praks ...) in nas seznanjala
zugotavitvami ter porocala o delu skupine, o strokovnih vprasanjih in dilemah. Predstavnice sku-
pine so z zaposlenimi vecinoma komunicirale preko e-zbornice, v kateri so bili abjavljeni anketni
vprasalniki, vsem zaposlenim so posredovale enaka podrobna navodila in predstavile izsledke in
ugotovitve. Clanice strokovne skupine so usmeritve in dogovore v enote prenasale tudi ustno,
saj so nekatere delavke potrebovale vec informacij in spodbud, ki so se nanasale na konkreten
oddelek. Skupina za samoevalvacijo je z vodstvom vrtca sodelovala pri strokovnih razpravah, pri
pripravistrategije uvajanja sprememb in prinacelnih dogovorih, na primer o tem, kako nadaljevati
delo, kdaj zaceti spremljanje, implementirali smo opomnik za starse in nagovor, obdelali gradivo
in poskrbeli za racunalnisko podporo. Pri komunikaciji z otroki skupina niimela vecjega vpliva, ker
je dejavnost potekala bolj na izvedbeni ravni posameznega oddelka in so podatke obdelale stro-
kovne delavke in delavci. Samostojno pa je skupina poskrbela za obdelavo spletnih vprasalnikoy,

pripravila objektivno in strokovno porocilo in ga predstavila organom vrtca.
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Pokazalo se je, daje nasa pedagoske praksa, ki je vkljucCevala distribuirano vodenje, prikaterem je tim
sodeloval zravnateljico in zaposlenimi, izjemno dobra. V kolektivu je bilo veliko vec strokovnih razpray,
vzgojiteljice paso lahko takoj zatele uvajatiizboljZave. Clanice skupine so svojo viogo vzele zelo resno
in odgovorno in ugotavljamo, da ob skupni podpori in strokovnih razpravah delamo velike korake nap-
rej. S taksnim delom nadaljujemo tudiv letosnjem Solskem letu. Dobro prakso distribuiranega vodenja
smoa razsirili e na vse druge strokovne skupine, time, aktive v vrtcu. Dodano vrednost vidimo v tem,
da si strokavne delavke in delavci med seboj pomagajo in se samostojno odlocajo za prevzemanije
dolocenihnalog, Vkolektivu smo opazilinekatere zelo pomembne, pozitivne spremembe. Ugotavljamo, da je
vecina zaposlenih, ki so od ravnateljice vrtca dobili pobudo za prevzem dolo¢ene naloge (vodenje sku-
pine ali tima), nanjo ponosnih in jo dobro opravijo. Vmes so veckrat potrebni konzultacije in strokovni
pogovori, vendar menimo, da je v nadaljevanju do koncne izvedbe prisotnega mnogo vec pedagoskega
poguma in strokovnega znanja, poleg tega zahtevnejse naloge pocasi prevzema mlajsa generacija, ki
nima toliko tezav z obdelavo podatkov, skupaj pa bomo morali poiskati vec resitev, ki so morda pove-
zane z izkusnjami. Vsekakor smo zaznali vecjo vkljucenost vseh zaposlenih, bolj je prepoznavno priza-
devanje, da bi bilo delo dobro opravljeno in da ne bi bilo samo sebi namen. O dobro opravljeni nalog;
inugotovitvah ¢lanice skupine samozavestno porocajo vodstvu in zaposlenim. Prav tako ugotavljamo,
daje med zaposlenimiveliko vec strokovnihrazprav in zapisov, sodelavke in sodelavci, ki se doslejniso
poznali, ker so delali v razli¢nih enotah, so zaceli odli¢no sodelovati in se povezovati. Pri tem upora-
bljajo razlicne komunikacijske moznosti od sodelovanjanadaljavo do srecanj. Z vkljuCevanjem starsev
se je izboljsala tudi komunikacija z njimi. Upostevali smo njihove poglede, zadovoljstvo glede izbora
podrocja spremljanja, predstavitev nasih ugotovitev in priporocila za delo z otroki v prihodnje. V ko-
lektivu je zaCela nastajati pozitivna klima, zaposlenim pa je se posebna vsec, ker smo samoevalvacijo
na njihovo pobudo nadgradili, da poteka v zunanjem u¢nem okolju. Vodstvo je ugotovilo, da kolektiv
strokovno napreduje, saj se z medsebojno podporo in komunikacijo odpirajo nova vprasanja in dile-
me. Bogatita se besedisce in nabor strokovnih besed, saj v strokovnih razpravah sodelujeta mlajsa in

starejsa generacija, vzgojiteljica in pomocnica vzgojiteljice. Ob tem pa se krepi obcutek, da je vsak po
svoje lahko vodja in da ima moznost vplivati na razvoj, obseg in izbor dejavnosti.

/ drugacnim pristopom in vkljuCevanjem zaposlenih v projekt samoevalvacije smo kot kolektiv zelo
veliko pridobili. Naucili smo se novih oblik sodelovanja, zaposleni pa so pridobili izkusnjo v zvezi s
prevzemanjem vodstvenih nalog, ki jih korektno opravijo. Med njimi se je razvila kultura sodelovanja,
saj drug drugemu pomagajo z idejami, nasveti, primerjajo rezultate, ugotovitve in is¢ejo razhajanja v

primerljivih okalis¢inah, enakih starostnih skupinah in situacijah.

/aradi dogovarjanja, da bodo dolocene naloge opravili strokovno kompetentni sodelavci, je za zavod
zelo pomembno tudi to, da se je mocno okrepil kolektivni duh in da prevzemanje nalog ni vec nekaj
novega, tezkega ali nekaj, kar bi bilo zgolj domena vodstvenega kadra. Posamezne korake smo si za-
mislili tako, da prehajajo od lazjega k tezjemu in da jih sproti ovrednotimo. Zaposleni, ki so vkljuCeni v
izvedbo dolocene naloge in med seboj sodelujejo, so manj obremenjeni, saj najveckrat oblikujejo time

in nalogo opravijo s skupnimimocmi.

Zelo dobro izkusnjo imamo tudi priuvajanju posameznikov za prevzemanje vodstvenih nalog. Morda ni-
koli v preteklosti ni bilo take priloznosti, izkazalo pa se je, da so zaposleni, ki so vcasih kot »povprecni«
skriti, lahko ob vkljuCevanju v vodenje pri izvedbi dolocene naloge zelo uspesni. Nalogo prevzamejo z
vso odgovornostjo, ves ¢as budno spremljajo potek, proces dogajanja in po potrebi pomagajo, svetujejo,
ob evalvaciji pa konstruktivno razmisljajo, posredujejo svoje predloge in ugotovitve, ki so prakticne in
izhajajo iz izkustvenega dela. V praksi se je Ze veckrat potrdilo dejstvo, da tisti, od katerih bi to morda
najmany pricakovali, svojo nalogo opravijo zelo dobro in odgovorno, samo priloznosti doslej niso dobili

ali pa smo jih morali vodstveni delavci posebej motivirati.

Distribuirano vodenje je nacin razmisljanja oziroma vkljucevanja zaposlenih, ki lahko narazli¢ne naci-
ne izraZajo svoje mnenje in poglede na strokovna vprasanja. Zaposleni, kiimajo ve¢ moznosti za vode-



nje razli¢nih projektoy, so vecinoma bolj pozitivni in optimisticni, kot vodje oddelkov uspesnejsi,
bolje poskrbijo za predstavitev vrtca in tudi za vodenje, usmerjanje starsev in otrok. Za vsakim
vodenjem bimorala biti dobra priprava, predhodno razmisljanje o vsebini, izvedbi in deleznikih, ki
bodo vanjo vkljuceni. Razvoj vodenja je pomemben tudi zaradi osrednjega namena vzgojno-izo-

braZevalnega zavoda, to je izboljsanje dosezkov otrok, razvoj njihovih spretnostiin sposobnosti.
Vrtec je mesto ucenja ne le za otroke ... Postati mora mesto ucenja tudi za zaposlene.

Primere distribuiranega vodenja v nasem vrtcu sem primerjala s prakso v treh vrtcih na Gorenj-

skem. Podatke sem pridobila iz krajsih zapisov in intervjujev z ravnateljicami.

Vrtec Antona Medveda v Kamniku je distribuirano vodenje razvil v obliki strokovnih sluzb, ki se
delijo na pedagosko in administrativno-tehni¢no podrocje. Menijo, da so ravnatelji s svojim naci-
nom vodenjakljucniza vzpostavitev distribuiranega vodenja. Ravnatelj redno sklicuje kolegije, na
katerih so navzocCi vodje sluzb in na katerih predstavijo problematiko posameznih sluzb, naloge
in delo, ki ga je treba postoriti. Clani kolegija povedo svoje mnenje in oblikujejo skupno stalisce o
doloceni problematiki, prevzamejo dolocene naloge ali naredijo nacrt za razresitev problemati-
ke; razresevanja tezav se lotijo aktivno. V vrtcu so oblikovali vec timov:

* vodje strokavnih aktivov (resevanje vprasanj, ki so nujna zarazvoj stroke .. );

* arganizacijski vodje enot (pomoc pri organizaciji dela v enoti ...);

* (lanice razvojnega tima vrtca (sodelovanje z vodstvom, skupna priprava nacrta dela, priprava
in obdelava anketnih vprasalnikov za starse in zaposlene ...);

* Clanice tima za evalvacijo;

* (lanice eko programskega sveta (zdrav nacin Zivljenja vnestiv prakso, raziskovanje otrok,
predstavitev irgijavnosti, izvajanje akcij v sodelovanju s starsi .);

* (lanice internih delovnih skupin (animacijsko-promocijska skupina, Orffova skupina,
gledaliska skupina, uredniski odbor Antoncek, folklorna skupina vrtca, otroski pevski zbor,
zbor odraslih ...) - predstavitev vrtca navzven, sodelovanje z lokalo skupnostjo in drugimi
akteriji.

Vsaka interna skupina s svojim delovanjem in opravljenimi nalogami pripomore k uresnicevanju
vizije in letnega delovnega nacrta vrtca. V interne delovne skupine so vsi zaposleni vkljuceni na

lastno pobudo, saj s svojimi mo¢nimi podrotji pomagajo pri uresni¢evanju dolocene naloge. Clani
porocajo o svojem delu, predlagajo izboljsave, spregovorijo o potrebah . ..

Prednostne naloge pa doloc¢ijo na podlagi razvojno-letnih pogovorov, anketnih vprasalnikov, z za-

vedanjem o tem, kaj je treba v obstojecipraksiizboljsatiin da je treba vplivatina kakovostno izva-
janje predsolske vzgoje. V vrtcu so vodjem sluzb, vodjem aktivov, organizacijskim vodjem omogo-

¢ili dolocena izobrazevanja, ki jim koristijo pri vodenju (npr. o vodenju strokovnega aktiva, o tem,
kako ravnati s konfliktnimi uporabniki).

Vrtec Bled je manjsi, v njem pa prav tako deluje vodstveni tim, ki ga sestavljajo vodstveni delavci
(ravnateljica, pomocnica ravnateljice, svetovalna delavka, organizatorka prehrane in zdravstve-

no-higienskega reZima, poslovna sekretarka). Vodstvene naloge so vecinoma razdeljene med nji-

mi, ob¢asno in po potrebi pa jih porazdelijo se med druge zaposlene.

Podobno je organiziran Vrtec Jesenice. Oblikovali so ozji kolegjj, v katerem sodelujejo ravnateljica, po-

mocniciravnateljice, organizacijskivodje inposamezne strokovne delavke. O sodelovanju priopravlja-

nju posameznih nalog se z ravnateljico dogovarjajo na razlicnih srecanjin in strokovnih aktivinh.

w. IZJPRIANKS E}Z* AU CIN/ KOV iR OJRIAVN/AVRETA] E\V/ANJE;

O
VY]



104

SKLEPI IN PREDLOGI STROKOVNIH RESITEV

Distribuirano vodenje je pomemben del razmejevanja nalog in odgovornosti sodelujocin v vzgoji in izobraZeva-

nju. Ravnatelji smo glede na svojo funkcijo dolZni podpiratirazvoj stroke in zaposlenih. Strokovnarast je
proces, v katerega je posameznik dejavno vkljucen. Zravnateljevo podporo in strokovnim vodenjem lah-
ko tudi posamezniki prevzamejo dolocene naloge, ob katerih se ucijo, rastejo inna osnovi svojih izkusen;
spreminjajo ustaljeno prakso. Priloznost za rast in razvoj kolektiva vidim nedvomno v tem, da se v vrtcih
in solah ustvarja okolje aktivnih in razmisljajocih strokovnjakov, ki so pripravljeni prevzemati dolocene
naloge in vloziti vec prizadevanj v to, da bi pedagosko prakso bolj usmerijali h konkretnim in merljivim

ciljem, od katerih bodo najvec imeli otroci.

Stare organizacijske strukture vodenja zahtevam sodobnega pedagoskega procesa ne ustrezajo vec,
saj vsi sodobni modeli v izabrazevanju vse bolj temeljijo na sodelovanju, mreZenju in delovanju vec
sluzb, skupin ali timov. To od ravnatelja vsekakor zahteva nove in bolj odzivne nacine vodenija, ki pred-
postavljajo sodelovanje vec razli¢nih deleznikov. Distribuirano vodenje izboljSuje moznosti za to, da
spremembe postanejo trajne, saj jih zaposleni in sodelujoci ob preucevaniju dejstev uvajajo in predla-
gajo sami. S tem se krepi kontinuiteta vodenja zavoda, delovne naloge so porazdeljene bolj demokra-

ti¢no, saj zaposleni dobro vedo, kam so usmerjeni cilji, in sami prevzemajo dolocene naloge. S tem se
zmanjsuje tudiravnateljeva osama.

Izkusnje iz nasega in drugih treh vrtcev na Gorenjskem so potrdile teorije o nujnosti in bistveni viogi
distribuiranega vodenja priustvarjanjunaprednih in ucecih se skupnosti. V vrtcih ve¢inoma deluje vec
vodstvenih skupin, pri ¢emer je zelo pomemben skrben izbor vodje (razvijanje ¢loveskega in social-
nega kapitala). Ravnateljem to obi¢ajno predstavlja izziv, vsaj dokler distribuirano vodenje ne posta-
ne del kulture in nacina zivljenja v zavodu. Zavedati se moramo, da je za to treba ustvariti doloceno
okolje zaupanja in priloznosti za ucenje tudi vodstvenih nalog, saj se vsi strokovni delavci ne vidijo
kot vodje in teh nalog niso pripravljeni prevzemati. Priprevzemanju vodstvenih nalog je dobro izbirati
taksne strokovne delavce, pri katerih smo Ze prej prepoznali vodstvene kompetence. Nasa izkusnja
kaze, da sta ravnateljevo zaupanje in podpora kljucnega pomena, saj s svojim znanjem in izkusnjami
lahko pomembno prispevak razvoju vescin vodenja prizaposlenih, k ustrezniklimi in dobrim odnosom
v kolektivu.

Distribuirano vodenje je proces, zakaterega se, sode¢ po literaturi, opravljenih intervjujih v treh vrtcih
na Gorenjskem inna osnovi predstavitve lastne prakse, ravnatelji odlo¢amo v vecini primerov. Razlike
med zavodi so odvisne od njinove velikosti in notranje organizacije dela, kije lastna vsakemu zavodu in
okolju, v katerem deluje, nastajajo pa tudi zaradi distribuiranega vodenja. Vendar sem ob preucevanju
distribuiranega vodenja prisla do spoznanja, da so pri tem pomembni tudi leta in izkusnje ravnatelje-

vanja ter stabilnost kolektiva, v katerem so zaposleni Ze vzpostavili pravo mero zaupanja.
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Vsak ravnatel; si Zeli ustvariti kakovostno solo ter uresniciti tiste vzgojno-izobrazevalne cilje, ki
ucencem in otrokom dajejo odlicno in kakovostno znanje, spretnosti in vescine, s katerimi bodo
znali Zivetiv druzbi, znanje uporabitiv praksi in se ucitibiti. To ni preprostanaloga in zaravnatelja
je velik izziv, kako uspeti v druzbi in upravljati solo, ko si izpostavljen nenehnim spremembam,
kako skrbeti za management, kako vzpostaviti vizijo in sodelovanje in skrbeti za nenehen razvoj,
kako uvajati novosti, se prilagajati izzivom in novostim, ki so temelj za razvoj razmisljajocega,
ustvarjalnega mladostnika. Vsa ta vprasanja si veckrat zastavljam tudi sama, saj si v nasem za-

vodu Zelimo uresnicevati vse omenjene naloge, ki pa postajajo vse kompleksnejse in jih je treba
vkljucevativ trajno spreminjanje sole, zato si prizadevamo, da bi bili temu kos.

V ¢lanku bom poleg teoreticnih osnov distribuiranega vodenja predstavila primer nasega zavo-
da, kije zelo kompleksno organiziran. Natancneje bom opisala primer porazdeljenega vodenja pri
uvajanju izboljsav in samoevalvacije v soli in vrtcu. Eden izmed pomembnih izzivov je bil, kako z
vkljucevanjem v odlo¢anje zaposlene pritegnitik nacrtovanju in uresnicevanju prednostnih ciljev,
kibivodilik izboljsanju pouka in u¢no-vzgojnih rezultatov.

S pomocjo distribuiranega vodenja in izbranih prednostnih nalog sole, ki sodita na dve podrodji,
smo Zeleli uvestinovosti, drugacne pristope inmetode. Vse to naj bivplivalo naizboljsanje proce-
saucenja in ucno-vzgojnih rezultatov.

/ nacrtnim uvajanjem izboljsav in procesom samoevalvacije nam je uspelo postaviti prednostne

cilje ter jih z na¢rtovanimi dejavnostmi, o katerih smo se skupaj dogovorili, v dolo¢enem ¢asov-
nem obdobju na osnovi akcijskega nacrta uresniciti. Z distribuiranim vodenjem smo dosegli cilj,
saj so strokovnidelavcispremembe sprejeliin ozavestili, da je treba s pomocjo meril in kazalnikov

sistematicno spremljati ucinke sprememb in odgovorno predlagati ukrepe, ki izboljsujejo dosez-

ke u¢encev. Pritem mije bil tim v veliko podporo, saj mi je pomagal uvajati novosti in jih siriti.

Predstavila bom nekaj ugotovitev in smernic za distribuirano vodenje in izzivov za naprej. Poleg ne-
katerih izzivov, kisem jih zaznala v praksah na drugih solah, na osnovilastnih izkusenj ugotavljam, da
je razporejeno vodenje nujno zaradi vedno vedjega obsega nalog, ki jin ima ravnatelj, zaradi vedno
vedjih pri¢akovan] in vse vecje odgovornosti. Le tako bomo v zavodu e naprej lahko neposredno
ustvarjali ustrezne razmere za delo, zagotavljali konstruktivisti¢no vodenje, se ucili drug od druge-

ga, preizkusalirazlicne izzive ter soustvarjalimrezo kakovostnega pedagoskega dela.
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PREGLED LITERATURE

Namen sodobne osnovne $ole je vzgojiti posameznika z odli¢nim znanjem, spretnostmi in vesc¢inami,

s pomacjo katerih bo usvojil vse kompetence za 21. stoletje. To pomeni ustvariti ucinkovito, inovativno
ucno okolje, v katerem bodo na voljo kakovostne razmere za uCenje, v katerem bo ucenec dejaven,
raziskavalen, motiviran, Solska klima pa ugodna in v katerem bo vzpostavljeno taksno vodenje, ki

ga bodo skupaj ustvarili ravnatelj in zaposleni in bo temeljilo na sodelovanju in kulturi ter skupnem

prevzemanju odgovornosti za ucenje. Zaradi vseh teh predpostavk v zadnjih letih po Solah in vrtcih
uveljavljajo ali preizkusajo razli¢ne koncepte na podrocju vodenja vzgojno-izobraZevalnih zavodoy, in
to tako prinas kot v svetu. Nobeden od njih pa Se ni sistemsko urejen. Udejanjajo se v obliki razli¢nih
projektov ali poskusov. Zaradi novih pogledov na vodenje sol in vrtcev se je pokazala potreba po kon-
struktivisti¢nem in distribuiranem vodenju, ki sta po moji presoji neposredno povezani. Konstruktivisticno
vodenje soustvarjajo ravnatelji in zaposleni, tako da skupaj oblikujejo pomene, prepricanja in cilje or-
ganizacije in krepijo sodelovanje privodenju, spodbujajo drug drugega in prevzemajo odgovornost za
ucenje drugih. »V konstruktivizmu loCujejo vodenje od ravnatelja in ucitelja tako, da se vodenje pojavi
kot aktivnost med njima. Vplivata obe strani, tudinjuni dosedanji odnosi. Vodenje je konstrukt preteklost;,
ki sta jo vreciprocnem ucenju ustvarjala skupaj, in namena, zaradi katerega med njima nastaja novo
skupno ucenje oziroma vodenje .« (Koren 2007) Pri takem vodenju sta izredno pomembna skupnost in
recipro¢no ucenje v njej. Pri distribuiranem vodenju pa gre za povezavo med ljudmi, ki delajo skupaj,
in med posamezniki, ki jim je omogoceno, da oblikujejo znanje; pri tem nacinu se znanje siri navzven.
»Vpliv, ki ga ima skupnost, je razprsen med vplivnimi skupinami in se ne kopici zgolj v majhni eliti.«
(Koren 2007) Pri taksnem vodenju moramo poudariti izjemen pomen prakse. Kljub novim izzivom in
pogledom pri nas se vedno prevladuje prepricanje, da je za delovanje sole klju¢no odgovoren ravna-
telj. Zaradiizjemno velikih pri¢akovanjinna podlagi spreminjajocih se dejavnikov v zadnjih letih je v¢a-
sih izredno tezko uskladiti in uresniciti vse zahteve, s ¢imer bi zagotovili vse pogoje za uspesno delo
v vzgojno-izobraZevalnem zavodu, in to tako, da bi bili vsidejavniki optimalni. V literaturi je Ze zaznati,

da lahko distribuirano vodenje pozitivno vpliva na razvoj in spreminjanje organizacije.

»Distribuirano vodenje temelji na zaupanju, pomeni medsebojno sprejemanije zmoZnosti za vodenje,

od formalnih vodij zahteva, da‘izpustijo iz rok' nekaj nadzora in moci, naklonjeno je posvetovanju inis-
kanju soglasja, ne po ukazovanju in nadzoru. Vse to predstavljaresen izziv tradicionalnim hierarhicnim
modelom moci in nadzora v organizacijah ter lahko nalozi vodjem resne fizicne in psihicne zahteve.«
(MacBeatch, Oduro inWaterhouse 2004). Prirazporejenem vodenju nastane mreZa sodelujocin posa-
meznikov, ki lazje predvidijo zahteve in pricakovanja okolja, vodenje se porazdeli, mnenja in stalisca se
izmenjujejo med vecjim stevilom strokovnih delavcev, ne samo med nekaterimi. Namen in usmeritve
teh mreZ morajo biti jasni, ponuditi morajo priloZnosti za sodelovanje, za iskanje soglasja, usklaje-
vanje prepricanj, uresnicevanje sklepov ter opogumljati sodelujoce za Sirjenje profesionalizma. To
je zarazvoj zavoda in izboljsanje dela v njem prav gotovo pomembno. Nekateri strokovnjaki menijo,
da se s takim nacinom vodenja lahko okrepi odlo¢nost posameznika, vsi imajo vec priloZnosti za uce-
nje drug od drugega ... Seveda pa je v literaturi zaslediti tudi zapise o negativnih ucinkih taksnega
vodenja, in sicer: neucinkovitost tima je lahko posledica neformalne razprsitve vodenja, razporejeno
vodenije lahko privede do tezav pridolocanju ciljev, prednostnih nalog, Casovnih opredelitev ... Harris
(2011) poudarja tri temeljne znacilnosti distribuiranega vodenja, saj meni, da gre za prakso vzajemne-
ga vodenja med tistimi, ki vodijo, in tistimi, ki jim sledijo. Prav tako v teh primerih ljudje prevzemajo
vodstvene funkcije iz potrebe in ne zaradi polozaja. Tako vodenje ne temelji vec na predpostavljeni
avtoriteti, ampak so odgovornosti porazdeljene. Harris (2011) poudarja, da taksno vodenje ne pomeni,
da so formalne strukture v organizaciji odstavljene ali da so postale odvec, temvec nasprotno. Med
vertikalami in stranskimi procesi vodenja obstajajo moc¢ne povezave. Tisti, ki so na formalnih poloza-
jih, namrec¢ odpirajo ali zapirajo vrata. S pomocjo taksnega nacina vodenja lazje prepoznamo in pred-
vidimo zahteve in pricakovanja okolja in pois¢emo izzive za organizacijske resitve. V solah se to kaze

v .

na pedagoskem podrocju, kjer je praksa vodenja porazdeljena in ucenje poteka ob interakcijirazli¢nih



strokovnih timov, medpredmetnih skupin, vertikalno izoblikovanih timov, namen pa je izboljsati
metode, pristope ter povecati kakovost ucenja. Timi se lahko oblikujejo formalno ali naklju¢no.

Uciteljivnjihresujejo doloCene pedagoske izzive, tezave, hkratiustvarjajo svoj vodstveni prostor
in se vkljucujejo v prakso vodenja.

Vsi teoretiki, ki so se ukvarjali z razporejenim ali distribuiranim vadenjem, kot so Spillane, Gronn,
Little, Morrisey, Rosenholz in drugi, vidijo v njem moznosti za kolegialnost in sodelovanje, za uva-
janje pozitivnih sprememb v soli, izgradnjo profesionalnih ucecih se skupnosti, mrezo posameznikov v
interakciji, priloznost za sodelovanje ... Vliteraturilahko najdemo zapise o prvih dosezkih, in sicer
davzorci uciteljske prakse vodenja vplivajo na dosezke organizacije, in ugotovitve, da so od vzor-
cev razporeditve vodenja odvisni posledice in ucinki (Leitwood 2000). Zato je zelo pomembno,
davodenje porazdelimo med tiste, ki imajo znanje za izvajanje vodstvenih nalog ali ga lahko razvi-

jajo. Seveda pa je treba tako vodenje nacrtovatiin ga usklajevati.

Vliteraturi so (Gronn 2000) navedene trioblike usklajenega razporejenega vodenja, in sicer: spon-
tano sodelovanje, intuitivna delovna razmerja in institucionalizirana praksa. Pri vseh treh pa sta
v ospredju medsebojno sodelovanje in dolocena raven soodvisnosti. Velik vpliv na ¢lane organi-
zacije imata tudi obseg in narava koordinacije. Tukaj zasledimo primere nacrtnega dogovarjanja,
spontanega in nespontanega dogovarjanja, anarhi¢nega nedogovarjanja. Prinacrtnem dogovarja-
nju gre za vnaprejsnji dogovor, kdo bo izvajal dolocene naloge, prispontanem pa vodstvene funk-
Cije izvajajo brez nacrtovanja; odgovornost za pomembne odlocitve, vrednote lahko prevzame
ravnatelj, lahko pa kdo drug. Spontano nedogovarjanje je pravo nasprotje spontanega dogovar-
janja, saj najverjetneje negativno vpliva na kratko- in dolgoro¢ne spremembe ter razvoj organiza-
cije. Prianarhi¢nem nedogovarjanju pa gre za zavracanje vpliva drugih, hkrati pa za spodbujanje
razmisljanja o lastnih staliscih inlastne refleksije. Po prvih ugotovitvah je v literaturimogoce zaslediti

sklep, da nacrtni in spontani vzorci dogovarjanja ponujajo najvecji potencial za kratkorocne,
pozitivne spremembe v organizacijah.

Po teoriji sodec gre prirazporejenem ali distribuiranem vodenju za nov nacin razmisljanja o vode-
nju, in sicer je to vodenje, ki ga ne izvajajo le posamezniki, razmisljanje o tem, kako zagotoviti dob-
rovodenje, dobro 5olo, kako skrbetizanjenrazvoj, usklajevatimanagement in pedagosko vodenje
ter uresnicevati vizijo s sodelovanjem. Kljub temu da Se v nobeni drzavi ni sistemsko urejeno, je
vedno ve¢ dokazov za to, da doloceni vzorci razporejenega vodenja prinasajo ve¢ moznosti za
spreminjanje in razvoj organizacije (Stoll in Seashore Luis 2007). Taksna oblika vodenja je priloz-
nost, da vzpostavimo in oblikujemo vodstvene dejavnosti, povezane na razlicnih podrocjih in na
celotni soli. Te bolj temeljijo na dejavnosti kot na polozaju. Pri taksni obliki razporejenega vode-
nja je treba pospesiti spremembe in ustvariti ustrezne pogoje zanje ter se zavedati morebitnih
preprek, ki otezujejo razporejanje vodenja in ohranjanje ucecih se skupnostiv Solah. Ovire so lah-
ka: oddaljenost, kultura (premik v kulturi od modela vodenja od zgoraj navzdol k bolj organskim,

sprotnim in teZje obvladljivim oblikam) ter struktura (najti nacine, kako prepreciti predalckanje
predmetov, ucencev in ucenja v locene zaboje).

Po teorijisodecje v organizacijah treba najprej ustvaritikulturne pogoje in strukturne priloznosti,
v katerih lahko ta oblika vodenja deluje in uspeva. Zelo pomemben je tudi razmislek posamezni-
kov, ki bodo na vodstvenih funkcijah, o tem, kako lahko kar najbolj izkoristijo vodstveni potencial.
Sola oziroma zavod se mora odmakniti od razmerja'vodja-sledilec kajti nastalabodo nova profe-
sionalna razmerja. Zavedati se moramo, da vsaka oblika razporejenega vodenja ni dobra, ampak
je odvisna od stevilnih dejavnikov, ki pomembno vplivajo na njegovo oblikavanje in delovanje. To
so: stopnja rasti organizacije, pripravljenost na spremembe, kultura, razvojne potrebe, odnosi,

zaupanje, pa tudi vzorec razporeditve in namen.

Iz mednarodnih izkusenj se lahko veliko naucimo.

w. IZJPRIANKS E}Z* AU CIN/ KOV iR OJRIAVN/AVRETA] E\V/ANJE;
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ZAPIS O PRAKSI

/ uvedbo distribuiranega vodenja kot enega ucinkovitejsih pristopov v 21. stoletju smo Zeleli preizku-

sitinove oblike vodenja, ki jih zavod v tem trenutku potrebuje. S takim pristopom lahko zagotavljamo
primerno okolje, sodelavcem ponudimo priloZznost za vkljuCevanje v vodenje inrazvijanje potencialov
zanj ter moznosti, da pomagajo pri sirjenju novosti ... Poleg Ze abstojecih formalnih oblik vodenja,
kot so vodstveni tim alikolegij, strokovni aktivi po predmetnih podrocjih in po vertikali, razli¢ni timi za
vodenje posameznih projektoyv, smo pred leti oblikovali tim za samoevalvacijo oziroma tim za uvajanje

izboljsav in samoevalvacijo. Samoevalvacija sole in vrtca je bila eden kljucnih dejavnikov za nenehno

v

izboljsevanje dela in dosezkov ucencev ter napredka otrok, zato je tim prevzel izjemno odgovorno na-
logo. Ravnatelj sam zelo tezko uvaja spremembe in novosti, zato je pomembno, da si v kolektivu najde

V-

ustrezno podporo in z njeno pomocjo siri svoje zamisli. Za ucinkovito vodenje in uvajanje novosti je
razporejeno vodenje ena tistih oblik, s pomocjo katere bi se lahko nove ideje sirile in krepile.

Na podlagi ucnih in drugih opazanj smo zeleli izboljsati kakovost ucenja, poucevanja in obogatiti
vzgojno-izobrazevalno dejavnost v vrtcu in soli. Ta opazanja so postala izziv za izboljsanje prakse.

Pri tem sta mi pomagali pomocnici ravnateljice iz 5ole in vrtca. Skupaj smo se odlocili, da zacnemo
sistemati¢no uvajati izboljsave, zato smo izoblikovali tim za samoevalvacijo in uvajanje izboljsav, po-
sebej za Solo in posebej za vrtec. Skupnih ugotovitev, da je treba nekaj spremeniti, ni bilo malo. Toda
kako? S pomocnicama vrtca in sole smo k sodelovanju povabili sodelavce, za katere smo menili, da
imajo v kolektivu ugled, vodstvene sposobnosti, dovolj znanja ter da sledijo ciljem in viziji, so pre-

dani zavodu, razmisljajo napredno in se ne bojijo sprememb. Seveda smo pri tem upostevali splosne
osebne, razvojne, socialne in delovne lastnosti sodelavcev ter njihovo samozavest, spostljivost, smi-
sel za ustvarjanje odnosov in samomotivacijo. Pri povabilu v tim za samoevalvacijo nisem naletela na
posebne tezave, vse sodelavke so izzive sprejele in se pozitivno odzvale. V timih za samoevalvacijo
so Clanice kolegija, strokovnih aktivov prvega, drugega in tretjega vzgojno-izobrazevalnega obdobja
v soli, vanj so vkljuceni strokovni delavci osrednje in podruznicne Sole, v vrtcu pa Clanice prvega in
drugega starostnega obdobja in strokovni delavci obeh vrtcev. V obeh primerih smo poskrbeli tudi za
vertikalno in horizontalno sodelovanje, ki je ves as potekalo nacrtovano, z vnaprej postavljenimi ci-
ji, opredeljenimi pricakovanji in dejavnostmi. Vsem ¢lanom tima sem v zacetku natan¢no predstavila
cilje, pricakovanja in seveda izzive, za katere sem pricakovala, da bomo v posameznih fazah naleteli
nanje. Prednamije bil velik izziv, kako kolektiv pripravitina uvajanje novosti in predvsem na samoeval-

vacijo in samorefleksijo.

v

V obeh timih za uvajanje izboljsav sem aktivno sodelovala tudi sama. Na vseh delavnicah sem prevzela
dejavno vlogo, tako v vrtcu kot v Soli, poleg tega pa sem Zelela sodelavke v dolocenih trenutkih moti-
virati, spodbujati, opogumljati, jim biti v oporo, se z njimi posvetovati, pogovarjati o njihovih pogledih

in jim pomagati resevati izzive, na katere so naletele. Moja vloga je bila - kot je to navedeno tudi v
literaturi - koordinacija.

SV

Naloga tima je bila med drugim seznaniti kolektiv s prednostmi in vsemi fazami uvajanja izboljsav in
pripraviti predavanja ter delavnice. Vse faze smo izvajaliposebejza solo in posebej zavrtec, tudizara-
dispecifi¢nosticiljev, ki smo sijih zastavili. Timi so se z nalogami seznanili na delavnicah, ki so bile ¢a-
sovno razporejene skozi celotno solsko leto oziromana leto in pol. Pomembno je, da so ¢lanikolektiva
prisotnina vseh delavnicah, saj le tako postopoma spoznavajo proces uvajanja izboljsav in samoeval-
vacije ter ga ozavescajo. Strokovni delavci pa niso bili navzoci samo na delavnicah, ki stajih pripravila
tima za samoevalvacijo. Pridobljeno znanje in metode so dejavno uporabili v strokovnih, predmetnih
aktivih in tudi individualno pri pripravi akcijskih nacrtov ali drugih vmesnih dejavnosti, ki so jih morali
opraviti do vsakega srec¢anja. V nadaljevanju bom predstavila posamezne delavnice za proces uvaja-
nja izboljsav in samoevalvacije, predvsem pa dejavnosti strokovnih aktivav in tima za samoevalvacijo

ter svoje delo in dejavnosti pomocnic.



Tim je kolektiv na prvidelavnici seznanil znamenom, izhodisci in cilji samoevalvacije ter prednostmi
in pastmi nacrtovanja. Pred izvedbo prve delavnice, pa tudi pred izvedbo drugih se je tim vedno
sestal in se dogovoril o izvajanju ter razdelitvi nalog. Moja vloga v njem je bila enakovredna. O vseh

stvareh smo se dogovarjali sproti, pred strokovnimi delavci smo nastopali enotno in prepricljivo.
Na delavnicah smo skupaj izbrali dva skupna cilja, enega s podrocja znanja in spretnosti, drugega
s podrodja stalis¢, vrednot in odnosov. Najprej so delavci ocenili, koliko sta cilja pomembna zanje,
nato so se usklajevali po strokovnih aktivih. Tim je vodil razpravo in v nadaljevanju tudi razvrscanje
ciljev. Do dveh enatnih skupnih ciljev smo prisli z dogovorom po dveh oziroma treh krogih razvrsca-
nja. Strokovni delavci so imeli dejavno vlogo, saj so morali med razvrs¢anjem izbranih ciljev svoje
mnenje utemeljevatiz argumenti. Na tej delavnici so strokovni delavcirazmisljali se o stevilnih vpra-
sanjih, kijih je pripravil tim za samoevalvacijo in so izredno pomembna za nadaljnje korake; odgovori
in zamisli strokovnih delavcev so bili osnova za razmisljanje do izvedbe druge dejavnosti. Med prvo
indrugo delavnico smo bili ¢lani tima strokovnim delavcem na voljo za odgovore na vprasania, kadar

so se jimpojavljale dileme, nejasnosti ali je prihajalo do razlicnih izzivov.

Na drugi delavnici je tim posredoval povratno informacijo o odprtih vprasanjih, dilemah glede iz-
branih ciljev, ki so jih izpostavili strokovni delavci in aktivi. Pred izvedbo se je seSel na delovnem
srecanju, na katerem smo clani razpravljali o vprasanjin, ki so jin strokovni delavci zastavljali v
zacCetku, pripravili smo odgovore, Ce je bilo treba, smo poiskali tudi teoreticne utemeljitve. Tako
smo razresili stevilna vprasanja in dileme. Na podlagi teoreticnih osnov v zvezi s pridobivanjem
podatkov, oblikovanjem meril, kazalnikov ter metod in nacinov zbiranja podatkov je tim predsta-
vil okvirna navodila za pripravo akcijskega nacrta, ki smo ga pripravili v nadaljevanju. Prvi akcijski
nacrt na ravni sole je pripravil tim za uvajanje izboljsav in ga poslal vsem strokovnim delavcem v
pregled inobravnavo. Pritem je uporabil podatke, ki so jih strokovni delavci zapisali naprvi delav-
nici. Na avgustovski pedagoski konferenci smo nacrt predstavili, ga obravnavali in sprejeli. Vsak
strokovnidelavec alivsak aktiv je imel moZnost, dakaj dopolni ali spremeni. Ce je predlog dosegel
konsenz celotnega uciteljskega zbora, smo ga umestilivnacrt. Sprejetiakcijskinacrt naravni sole
je predstavljal izhodisCe za pripravo nacrtov na ravni strokovnih aktivoy, ti pa so bili osnova za

pripravo delovnega nacrta vsakega strokovnega delavca glede na njegovo predmetno podrocje.

V nadaljevanju, nekje do sredine septembra, so strokovni timi in strokovni delavci pripravljali ak-
cijske nacrte. Tim za uvajanje izboljsav jih je pregledal, prispeval 5e dodatne predloge, sugestije
posameznim aktivom ali strokovnim delavcem ter skrbel za sprotno komunikacijo z vsemi delez-
niki, povezanimi v tem procesu. To se je dogajalo v ¢asu med drugo in tretjo delavnico; sicer se
je tim v tem obdobju pripravljal na izvedbo tretje delavnice, na kateri je podrobneje predstavil
vloge deleznikov. Po njej je tim za uvajanje izboljsav za strokovne delavce pripravil vprasalnik, da
so opravili refleksijo o izvajanju prednostnih nalog; na strokovnih aktivih so jo predstavili drug
drugemu in timu, ki je s tem v zvezi usmerjal strokovno razpravo. Taka smo ¢lani tima ugotavljali,
kako strokovni delavci izvajajo prednostne naloge in s kak3nimi izzivi se sootajo. Se pred Cetrto
delavnico so strokovni delavci dobili izziv, da pripravijo primere dobre prakse po strokovnih ak-
tivih. Aktivi po predmetnih podrodjih in drugi strokovni aktivi so se na Cetrti delavnici predstavili
s plakati. Vsak aktiv je imel priloZnost, da navzoce seznani s svojim delom, idejami in izzivi ter
sodelavce povabi, naj povedo povratne informacije o ukrepih inresitvah. Prav tako sije lahko vsak
strokovni delavec ogledal vse predstavitve. Po koncu predstavitev je bila skupna evalvacija do-
godka, in pokazalo se je, da so ga strokovni delavci sprejeli zelo pozitivno. Prislo je do pobude, da
bivec asanamenilimrezenjuidejinizmenjavidobre prakse. Tim za samoevalvacijo je strokovnim
delavcem posredoval zelo pozitivno in spodbudno povratno informacijo o opravljenemdelu, tipa
so drug drugemu predstavili svoje delo. Sodelavci so jih pohvalili, jih spodbudiliin vse tojim je po-
menilo doloCeno priznanje. Prepricana sem, da se je zaradivsega nastetega okrepilo sodelovanje
s timom za uvajanje izboljsav, saj so njegovi ¢lani tudi ¢lani strokovnih aktivov prvega, drugega in
tretjega vzgojno-izobrazevalnega obdobja ter hkrati predmetnih aktivov v Soli, v vrtcu pa clani
prvega in drugega starostnega obdobja. V vseh aktivih sodelujem tudi sama.

w. IZJPRIANKS E}Z* AU CIN/ KOV iR OJRIAVN/AVRETA] E\V/ANJE;
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V tem obdobju so morali delavci napisati individualno vmesno refleksijo o vnaprej pripravljenih vpra-

sanjih. To so bol;j ali manj sprejeli z negodovanjem, ces da jih obremenjujemo z birokracijo, da to ze
poznajo ... Vsak ¢lan tima za uvajanje izboljsav je zapisane refleksije v prostem casu pregledal. Skupne
rezultate smo clani strnilina sestanku tima za samoevalvacijo in pripravili skupno povratno informaci-
jo ter strokavnim delavcem na pedagoski konferenci dali priporocila za koncno refleksijo. Hkrati smo

jim razlozili namen pisanja vmesne refleksije, ki je bila podlaga za refleksijo ob koncu solskega leta.
To smo naredili na peti delavnici. Strokovni delavci so se razdelili v skupine po predmetnih podrodjih.
Prejeli so obrazec z vprasaniji, ki so jim pomagala pri razmisljanju. Pred to delavnico niso pisali indi-
vidualnih refleksij, ampak so morali priti nanjo pripravljeni, saj so pravoc¢asno prejeli vprasanja, in se
dejavno vkljucevati v strokovni pogovor. Na zadnji delavnici jih je strokovni tim za uvajanje izboljsav
seznanil s priporocili za razmislek, kako delati naprej, po njej pa je strnil ugotovitve iz refleksij stro-
kovnih aktivoy, ki so nastale na peti delavnici, in pripravil osnutek samoevalvacijskega porocila. Vsi
strokovni delavci so ga prejeliv obravnavo in so imeli na pedagoski konferenci moznost v zvezi z njim
povedati svoje predloge in zamisli. Vzporedno s tem je potekala priprava akcijskega nacrta, in to na
nacin, kismo ga predstavili v prispevku. Pri uvajanju izboljsav so strokovni delavci po letu dnina Sesti
delavnici razmisljali o prednostih in slabostih samoevalvacije. Skupna ugotovitev je bila, da je bilo ze

po letu dnizaznati napredek in daje treba po tej potinadaljevati.

Leto kasneje so bili rezultati 5e boljsi oziroma se je pokazala Se vecja pozitivna naravnanost. Glede
na to, da smo proces uvajanja izboljsav in samoevalvacije v Soli in vrtcu izvajali loceno, bi radi zdaj
izpostavili se skupne tocke obeh enot. [zbrana prednostna cilja sta se navezovala na ucenje in pouce-
vanje. V soli smo sizadali dva cilja:

1. Z gibalnimi metodamibomo izboljsali proces ucenja.
2. |zboljsalibomo spostovanje ucencev do sebe in drugih.

Vvrtcu pa smo siprizadevali:

1. ponujati ¢im bolj aktualne in pestre vsebine, dejavnosti in metode in biti dojemljivi za otrokove
samoiniciativne pobude;

2. zaodgovornost (konstruktivne strokovne razprave, dosledno upostevanje prednostnih nalog in
spostovanje rokov, sodelovanje z okoljem, nenapavedane hospitacije).

Zaspremljanje gibanja je tim prvo leto sestavil vprasalnik, ki so ga ucenciizpolnili v zacetku solskega
leta, sredi in ob kancu pa Se enkrat. Tako smo dobili analizo zacetnega, vmesnega in koncnega stanja

priizvajanju gibalnih metod pri pouku. Dobljene rezultate so strokovni delavci zbrali in jih oddali timu

za samoevalvacijo, ki je pripravil zbirnik dobljenih rezultatov in jih predstavil celotnemu uciteljskemu
zboru. Poleg ankete smo uporabili se metodi opazovanja in pogovoroy, saj smo ucence ob koncu ure
veckrat povprasali o pocutju (o ¢emer so nam sporocali z raznimi smeski) in podobnem. Vse ugoto-

vitve smo beleZili, jih zbirali in strnili v individualnih refleksijah. 1z njih je strokovni aktiv pripravil skup-
no refleksijo, iz katere so bile razvidne ugotovitve in ukrepi, ki smo jih predlagali za naprej. Rezultati
so priizvajanju dolocenih dejavnosti pokazali napredek, privseh pane, zato smo po strokovnih aktivih

znova razpravljali o ciljih, ki smo si jih zastavili, merilih in kazalnikih, nekaj smo jih morali spremeniti,
enega smo dopolnili.

Doslej smo preizkusili distribuirano vodenje na podrodju ene od nalog ravnatelja po 49. ¢lenu (ZOFVI).
Tapredpisuje, dajeravnatelj odgovoren za zagotavljanje in ugotavljanje kakovosti s samoevalvacijo in
pripravo letnega porocila o samoevalvaciji 5ole oziroma vrtca. Zdaj se bomo lotili Se enega izziva, po-
vezanega s takim nacinom vodenija; isti ¢len predpisuje, daravnatelj prisostvuje privzgojno-izobraze-

valnem delu vzgajiteljev oziroma uciteljev, spremlja njihovo delo in jim svetuje. Ker biradiv prihodnje
okrepilivertikalno povezovanje med vrtcem in solo, smo v letosnjem Solskem letu ustvarili tim za dis-



tribuirano vodenje, katereganaloga bo spremljatiin opazovati pouk, dabiizboljsali proces ucenja
in poucevanja; spremljanje bo potekalo v obliki u¢nih sprehodov, na katerih bomo opazovali:

* ucno okolje (prostor, izdelki, pripomocki);

* uciteljevo, vzgajiteljevo izvajanje/upostevanije prednostnih nalog;
* interakcijo med uciteljem/vzgojiteljem in ucenci/otroki.

To bo nas izziv za delo vnaprej. Zato sem sodelavce povabila, naj se samoiniciativno vkljucijo v
tim, in vabilu so se res odzvali. Pri¢akovala sem se vecji odziv, vendar pa imajo kolegi v zvezi s
sprejemanjem vodstvenih funkcij se vedno dileme.

Prepricana sem, da sem z razporejenim vodenjem timu za samoevalvacijo in uvajanje izboljsav

obogatila koampetence in ¢lanom ponudila kar najboljse moznosti za njihov profesionalni razvoj.
Pri sprejemanju odgovornosti in zadolZitev se niso pojavile nobene ovire. Trdim lahko, da je tim
deloval konstruktivno, podporno, partnersko, ¢lani so bili drug drugemu v oporo, in to v obeh oko-

ljih. Tim za samoevalvacijo opravlja svojo vlogo e bolje inzdaj veliko laZje, kajti proces samoeval-
vacije je vnasem zavodu nekaj popolnoma vsakdanjega. Clanikolektiva so sicer omenili nekaj ovir.
Ko smo jih s timom preucili in strokovne delavce prosili, naj predlagajo resitve, smo skupaj prisli

do zanimivih ugotovitev. Na nekatere ovire zavod nima vpliva, saj jih »predpisuje« drzava, nekate-
re se daz ustreznim pravocasnim nacrtavanjem in konsenzi odstraniti. Ko smo o temrazpravljali

znova, sodelavci vecjin ovir niso ve¢ omenijali, saj jih je vecina ugotovila, da je treba proces uvaja-
nja izboljsav in samoevalvacijo nadaljevati. Poleg tega smo jim ponudili kolektivna izobrazevanja

v

za izbrano prednostno podrodje.

Tim za samoevalvacijo mi je bil kot ravnateljici v veliko oporo, ker mi je pomagal v celotnem pro-
cesu uvajanja novosti, izboljsav in samoevalvacije. Avtonomno in prepricljivo je znal z argumen-
ti prepricati strokovne delavce in jih pripeljati do idej, resitev, ozavescanja ... Z enakimi spret-
nostmi, prepricanjiin vesc¢inami je stopil v stik s strokovnimi aktivi. V vseh letosnjih refleksijah, ki
so jih pripravili strokovni aktivi, je nakoncu zapisano mnenje, da je treba uresnicevanje zastavlje-
nih ciljev in dejavnosti nadaljevati. Tako lahko sklenem, da smo opravili pomembno delo. Ce bi se

ga lotila sama, bimiteZko uspelo ali pa sploh ne.

S timom za distribuirano vodenje biradi naso prakso se obogatili, povezali solo in vrtec, sodelav-
cem pa ponudilinove priloznosti za vodenje. Zato smo Ze pripravili nacrt udejanjanja za prihodnje
solsko leto.

PRIMERI DRUGIH ZAVODOV

Ko sem raziskovala, kako vodenje porazdeljujejo na drugih solah, sem ugotovila, da podobno kot
prinas. Izbrala sem tri osnovne Sole in predstavila bom nekaj spoznanj in ugotovitev, ki sem jih

strnila na podlagi pogovorov z ravnateljicami in pisnih virov, ki so mijih poslale, nekaj gradiva pa
sem nasla na spletnih straneh sol.

Ugotavljam, da je vodenje distribuirano narazli¢ne nacine, prav tako kakor prinas, in sicer v obliki
aktivov po vertikali, horizontali, strokovnih timov, vodstvenih, projektnih timov ... Pomembno se
mi zdi, da semnateh Solah zaznala pedagosko vlogo vodstvenih timov, strokovnih aktivov, razvoj-
nih timov ... Vse nasteto pripomore k izboljSevanju procesa ucenja ter k bolj kakovostnemu delu.

SV

Na eni izmed osnovnih Sol je strokovnih aktivov vec in vsak po svoje prispevak izboljsavam v pro-
cesu pouka, kar je mogoce razbrati iz njinovega letnega delovnega nacrta. Zelo zanimiv je fleksibilen
tim, ki skrbiza kakovost pouka, izmenjavo primerov dobre prakse v okviru medsebojnih hospitaci]
in se ukvarja z razli¢nimi podrodji pouka (metode, oblike dela, u¢ne strategije, diferenciacija in
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individualizacija), ki vplivajo na dosezke in rezultate uc¢encev. Na tej 3oli izstopa Se en zanimiv aktiv, ki
siprizadeva izboljsati in nadgraditi prakso razrednikovega dela, to je aktiv razrednikov. Na dveh Solah
delujeta tima za samoevalvacijo. Tudi tu je zaznati sodelovanje s strokovnimi aktivi, saj brez strokov-
nih delavcev uvajanje izboljsav ni mogoce. Na eni izmed ol je vodstveni tim glede na velikost sole
sestavljen zelo zanimivo (pedagoginja, vodja aktiva podaljsanega bivanja, vodja aktiva slovenscine).
Ravnateljicaje prepoznala, daso vse triuspesne vadje, ucenci, sodelavci in starsi jih cenijo, poleg tega
so bile pripravljene sprejetinove izzive. Ko se odlocamo za distribuirano vodenje in se dogovarjamo za

vkljuCevanje sodelavcey, so te lastnosti zelo pomembne.

Vse tri sole, na katerih sem preucevala primere distribuiranega vodenija, so tako kot nas zavod vkljuce-
ne v projekt Vodenje in upravljanje inovativnih u¢nih okolij na podro¢ju distribuiranega vodenja. Ugota-
vljam, dav vsakem zavodu distribuirano vodenje izvajamo na svoj nacin, vendar bolj v smislu organizacije
in delovanja posameznega zavoda. Gre za uresnicevanje nalog in obveznosti, ki so sestavni del letnih
delovnih nacrtov. V vseh stirih zavodih, vklju¢no z nasim, delujejo razli¢ni timi, aktivi, skupine, s kateri-
mi uresnicujemo organizacijske in druge naloge, ki pa niso vedno neposredno povezane s poucevanjem.
Tako na solah zasledimo skupine, ki vnasajo novosti razporejenega vodenja po razli¢nih vzorcih, in si-
cer gre zarazli¢ne formalne, pragmaticne, strateske, postopne, operativne in kulturne razporeditve. Ti
vzorcisovrazlinem ¢asunarazli¢nihmestihrazlicno u¢inkoviti (Macbeath, Oduro in Waterhouse 2004).
Vsem solam, kiso vkljuCene v projekt, je skupno, da e vedno iS¢emo nove izzive, usmeritve; navseh sipri-
zadevamo to obliko vodenja - kot je zanjo znacilno — usmeriti v drugacen nacin razmisljanja, v nenehne iz-
boljsave. Menim, da lahko na pedagoskem podrocju distribuirano vodenje e nadgradimo in izboljsamo.

Na treh Solah, ki so se vkljucile v omenjeni projekt, smo se odlocili, da bo v prihodnjem solskem letu za
nas izziv podrocje ucenja in poucevanja, in sicer opazovanje pouka na razlicne nacine, na eni pa so se
odlocili za delovanje in povezovanje strokovnih aktivov.

UGOTOVITVE, SKLEPI IN PREDLOGI
STROKOVNIH RESITEV

Zadistribuirano vodenje morajo biti vzpostavljeninekateri pogoji, ki pomembno vplivajo na delovanje
zavoda, in sicer ugodnaklima, ustrezni odnosi, usposobljenost strokavnih delavcev ter pripravljenost
na sprejemanje odgovornosti, odprtost, fleksibilnost, zaupanje in sposobnost kriti¢nega prijateljeva-
nja, iskrenost.

/Z distribuiranim vodenjem je nasemu zavodu uspelo vpeljati in Siriti novosti, ki so vplivale na proces
ucenja in poucevanja. In ne samo to. Strokovni delavci so te novosti sprejeli, jih prenesliv poucevanje
in spoznali, da je proces uvajanja novih pristopov in nacinov nekaj nujnega. Spoznali so e, da je to ne-
izogibno, Ce hocejo izboljsati lastno prakso in s tem prispevatik izboljsanju rezultatov ucencev. Zato
se je treba nenehno sprasevati o tem, kaj je bilo dobro opravljeno, kaj e lahko izboljsamo in kako. Do
teh odgovorov jih je pripeljal tim za samoevalvacijo v procesu uvajanja izboljsav in samoevalvacije.
Strokovnidelavci so proces v tem obdobju ozavestili, zato poteka spontano, kljub vsemu paje delo se

vedno treba spremljati in ga usklajevati.

Prepricana sem, da na ta nacin z vso odgovornostjo ustvarjamo uceco se skupnost, ki je pripravijena
sprejemati odlocitve, kar najbolj skrbeti za lasten profesionalni razvoj ter pomagati pri izboljsevanju
kulture v zavodu. Le izbrati moramo pravi model razporejenega vodenja, kajti vsak ni vedno dober. Prav
tako je pomembno, kaksen je ravnatelj kot vodja in koga izbere za distribuirano vodenje. Po Brunnerju

(v Badaracco 2001) je sola najpomembnejsi subjekt in po teoriji je distribuirano vodenje v aktualnem
vzgojno-izobraZevalnem procesu izrazita oblika »postheroicnega« vodenja.



Krog strokovnih sodelavcey, ki sprejemajo izzive vodenja, se Siri, s tem se krepijo ustrezna klima,
zaupanje in sodelovanje. Ta proces poteka pocasi in tako spodbujamo tudi profesionalni razvoj
strokovnih delavcev, ki mora biti usklajen s prednostnimi cilji sole in vrtca. Sama vseh izboljsav
nikakor ne bizmogla uvestiinjih siriti. Ko pa ideje, pobude, zamisli, pri¢akovanja nastajajo znotraj
kolektiva, se paleta ustvarjalnosti in inovativnosti siri navzven. Vendar je treba vse nacrtovati,

uresnicevati, spremljati in vrednotiti skupaj.

Sodelovanje in zaupanje sta veliki, kar se je pokazalo tudiprinas, saj je bilo sodelovanje konstruk-
tivno, partnersko in vsi sodelujoci enakovredni. Prepricana sem, da timi sodelujejo bolje, ce se
¢lani Ze dlje ¢asa poznajo. Pri tem procesu je pomembna komunikacija na razli¢nih ravneh in v
razli¢nih oblikah. Odgovornost je bila v predstavljenem primeru enakomerno porazdeljena, in po-
kazalo se je, da znamo odgovorno sodelovati. Clani tima so bili samoiniciativni, na delavnicah in

izobrazevanjih za kolektiv so imeli priloznost uveljavljati svoja mocna podrocja.

/avedati se moramo, da pri vseh timih ni tako. Nekateri strokovni delavci delujejo le na podlagi
navodil nadrejenih. Nijih veliko, a so izziv za delo v prihodnje. Pri delu s strokovnimi delavci sem
zaznala se nekaj izzivov oziroma ovir: premajhna samoiniciativnost nekaterih ¢lanov kolektiva in
zato manjsa odgovornost (gre za posamezne primere); nekateri imajo prevelika pri¢akovanja ali
sonagnjenik nerganju; nekaterivodstveno nalogo razumejo kot stvar nadrejenih inje ne ponotra-
njijo ali jo zavracajo. V¢asih ne znamo izrazati konstruktivne kritike na primernem mestu (nadre-
jenemu, na skupnem sestanku, ob nerganju med sodelavci). Vasih je prislo do delnega nezaupa-
nja ¢lanov kolektiva v projektne time, ¢es da jim tim le nalaga delo, da je prevec birokracije (npr.
projekt samoevalvacije). Ve¢ ¢asa bi morali nameniti pogovoru in strokovnim razpravam. Vseh
pomanjkljivosti se nismo odpravili, nekaj pa nam jih je s pogovori, razpravami uspelo. Prepricana
sem, da je uspeh vsakega tima ali skupine odvisen od dobrih medsebojnih odnosov udelezenih,

kakor meni tudi Alenka Polak (2007).

»Vsak posameznik ima svoj svet kakovosti, ki upodablja njegove najboljse nacine zadovoljevanja
ene ali vec nasih osnovnih potreb in doloca npr. ljudi, s katerimi smo najraje, stvari, kijihimamo ali
dozivlamonajraje, ter ideje ali sisteme prepri¢anj, ki uravnavajo vecino nasega vedenja. Ko posku-
samo zadovoljevati svoje potrebe, nenehno ustvarjamo svoj svet kakovosti, iz katerega pa lahko

prakti¢no odstranimo vsakega, razen nas samih.« (Polak 2007)

Ugotavljamo, da je timsko sodelovanje nujno, zato se je zavzetost zanj povecala. Vrata ucilnic so
se odprla, strokovni delavci v vrtcu so predlagali nenapovedane hospitacije, povecala se je mo-
tivacija, da bi izbolj5ali poucevanje. Prav tako se vedno vec strokovnih delavcev samoiniciativ-
no odlocCa za prevzemanje novih nalog in odgovornosti. Svoje znanje in izkusnje so pripravljeni

predstavljati na razli¢nih simpozijih in posvetih, sledijo novostim, pripravljeni so se izobrazevati . ..

Ne nazadnje pa so timi velika podporaravnatelju, saj ob njihovi pomocini vec sam.

Ugotavila sem, da ima distribuirano vodenje - ob vseh razlicnih oblikah - kar nekaj prednosti: i-
rijo se temelji za odlocanje, odpirajo se moznosti za trajne spremembe v soli, odpirajo se nove
priloznosti, da sodelavci prispevajo k skupnemu dobremu, kar vpliva na izboljsanje ucenja in pou-
¢evanja, odpirajo se moznostinapodrodju profesionalnega razvoja uciteljev in drugih zaposlenih,
povecuje se motivacija zaposlenih. Z distribuiranim vodenjem spodbujamo sodelovanje, vkljuce-

vanje strokovnih delavcev, pripadnost. Obcutek, da obstajajo vodje, pocasi postaja zanemarljiv.

Poleg prednosti pri organizaciji ponuja distribuirano vodenje ve¢ prednosti tudi uciteljem. Ti so
bolj pripravljeni sprejeti spremembe, vec sodelujejo, si ve upajo, kaZejo motivacijo in zavzetost
za to, da bi se izboljsali svoje poucevanje, pripravljeni so sodelovati drug z drugim, sprejemati
mnenja in stalis¢a drugih, se aktivno vkljuciti v dejavnosti profesionalnega ucenja, svojo prakso
predstaviti kolegom ... Z nacrtovanjem, preglednostjo, pogovori, priznavanjem opravljenega
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dela se krepi zaupanje. Prepricana sem, da me distribuirano vodenje ne ogroza, je pa, kot je to zapisa-
no v literaturi, potrebno sprotno usklajevanje. Z razprsenim vodenjem lahko izkoristim kompetence
strokovnih delavcev, is¢em njihova mocna podrocja, prav tako pa jim s tem ponujam dodatne moznosti
za profesionalni razvoj, ki so ga s prevzemanjem odgovornosti in sprejemanjem zadolzitev delezni.
Menim, da na samo delovanje skupine pozitivno vplivajo velika pricakovanja vodje. Obvescena sem o
dogajanju na vseh ravneh, zato si prizadevam, da bi se dejavno vkljucevala v tiste procese, ki gradijo
kulturo inklimo sole, zagotavljajo - glede na zanimivo sestavo - napredek vseh v zavodu. Ne zelim si,
dabizaposlenidobili obcutek, dane cenim vseh enako. Menim, danam to Se kar uspeva, terja paveliko
Casainenergije ter medsebojnega zaupanja. Izziv, kise mipostavlja, je, ali to po¢nemo prav in ali lahko

Se kaj izboljsamo oziroma spremenimo. Prepricana sem, da se ob distribuiranem vodenju krepi sode-

lovalna kultura, z njim spodbujamo prednosti, ki vplivajo na ustvarjanje pozitivnin ucinkov narezultate
ucencev, uciteljev in drugih vpletenih v vzgojno-izobraZevalni proces.

V/zavodu se zavedamo tuditega, daje za timsko delo, kot meniDean (2011), pomemben duh sodelovalne-
ganacrtovanja, nenehnega sodelovanja, tesne povezanosti, neavirane komunikacije in izmenjave mnen;.
Ne kaze se v skupini posameznikov, ki delujejo skupaj, temvec v skupini, ki deluje enotno in celostno.

Nacrtovanje mora temeljiti na fleksibilnosti, skupinskih pravilin in skupinskem delu. Prisotni morata biti
svoboda in moznost za napredek prizadovoljevanju vzgojno-izobrazevalnih potreb ucencev.

Kot je navedeno v literaturi, je lahko distribuirano vodenje tudi past, ¢e za vodjo postavimo neustrezne
ljudi. To lahko privede do negativne klime, prelaganje odgovornosti, skupina ali kolektiv lahko pogosto
zapade tudiv obmocje udobja, kar pa ni cilj napredka in razvoja.

Priporotila za izvajanje distribuiranega vodenja:

* Preden zacnemo z distribuiranim vodenjem, moramo razmisliti, o pripravljenostikolektiva na to
spremembo.

» Ugotovitimoramo, ali so zagotovljeni pogoji, da lahko zacnemo s taksnim nacinom vodenja.
Imenovati moramo vodstveni tim. Naloga ravnatelja je, da v zaposlenih prepozna ucitelje vodie,
jinizbere injim ponudi priloZnosti za vodenje. To ni preprosto, zlasti ne v kolektivu, v katerem ni
medsebojnega zaupanja in podpore. Za uresnicevanje ciljev pri distribuiranem vodenju mora biti
vzpostavljen ucinkovit tim, ki ga sestavljajo strokovno usposobljeni ucitelji ter drugi sodelavci
in pomocniki, ki so pripravljeni na sodelovanje. »Sodelovanje med ucitelji, katerega najbolj
neposredni obliki sta sodelovalno in timsko poucevanje, ima razlicne namene in je usmerjeno
vrazlitne cilje.« (Pavli¢ Skerjanec 2012 ) Privsem tem je izredno pomembno, da naloge in
odgovornostiformalno razporedimo ter skrbimo za uravnoteZeno koordinacijo, ki pa je odvisna od

obsega innarave dela.

* Uvajanje sprememb naj bo postopno. Razmislitimoramo, ali smo dozoreli za spreminjanje
organizacijske kulture. To pomeni, da je treba obstojece stanje poznatiin ga analizirati, v
nadaljevanju pa skupno soustvaritivizijo in letni delovni nacrt, skupno dolociti prednostne cilje
ter skupaj evalvirati opravljene naloge. Vsak mora imeti moZnost izraziti svoja pri¢akovanja in
dodatisvoj delez k skupnim ciljem. Tako se v kolektivu vzpostavi pozitivna skupna klima, ki temelji
nazaupanju, spostovanju, kriticnem prijateljstvuin drugih vrednotah, ki so pomembne za to, da
dosezemo skupne cilje.

* Spreminjanje kulture je treba obravnavati po aktivih. Cilji naj bodo postavljenijasno, vsak naj ima
moznost, da izrazi svoja pricakovanja in pomisleke.

» /adistribuirano vodenje mora biti kolektiv zrel, saj mora sprejeti nova prepricanja, stalis¢a, izzive,
siupati, ustvaritije treba trdno zaupanje. Kolektiv mora biti sposoben sprejemati razli¢na mnenja,
pripravljen za nove poti, metode in ne nazadnje mora sprejeti veliko odgovornosti....



* Predvsem pa se moraravnatelj odlociti, ali je pripravljen v primerurazporejenega vodenja
igratidvojno vlogo. To pomeni, da je pedagoski vodja, poleg tega pa je prirazporejenem
vodenju dolzan izvajati povezovalno oziroma koordinacijsko vlogo ter razvijati zmoznost
vodenja pridrugih. Trebaje pomagatirazvijativodije, se pravivlagati v cloveskikapital in
vodenje. To pomeni bogatiti in krepiti kulturni kapital.

* Sprotnaevalvacija opravljenega delaje zelo pomembna inji je treba posvetiti veliko ¢asa.

Ob zavedanju, da nas vzorec ni optimalen, je nenehno navzoce razmisljanje, kje so e moznosti,
izzivi.Nekaj zamisli se mi je porodilo v zavodih, v katerih sem preucevala primere distribuiranega
vodenja. Ali lahko - in kako - razporejeno vodenje razsirimo med ucence, starse, lokalno skup-
nost? Moznosti vsekakor so, vendar menim, da je za to potreben ¢as. Prepricana sem, da bo ta
oblika razporejenega vodenja postala del vsakdana, Ce bomo hoteli obvladovati vse naloge in
uresnicevati cilje, kiso del napredka in razvoja.

Ne glede na ovire se je pokazalo, da je moj pristop ustrezen, in mreZa, ki skrbi za razvoj in napre-
dek, se siri.

Mislim, da smo na dobri poti, da bomo ob taksnem nacinu dela postali uceca se organizacija.
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PREGLED ZAKONODAJE IN STROKOVNE LITERATURE

Veljavna pravna podlaga

Zakon ojavnih usluzbencih (v nadaljevanju ZJU) kot javnega usluZbenca pojmuje posameznika, ki skle-
ne delovno razmerje v javnem sektorju. Javni sektor sestavljajo drzavni organi in uprave samouprav-
nih lokalnih skupnosti, javne agencije, javni skladi, javni zavodi in javni gospodarski zavodi ter druge
osebe javnega prava, Ce so posredni uporabniki drzavnega proracuna ali proracuna lokalne skupnosti.
Po dolocbah ZJUje delodajalec pravna oseba, s katero je javniusluzbenec v delovnem razmerju. Pravi-
ce inobveznostijavnihusluzbencev iz delovnih razmerij urejajo predpisi s padrocja delovnih razmert],

kolektivne pogodbe, ta in drugi zakoni ter na njihovi podlagi izdani podzakonski predpisi.

ZJU v 105. Clenu predvideva letni pogovor kot obvezno sestavino dela z javnimi usluzbenci, saj mora
nadrejeni spremljati njihovo delo, strokovno usposobljenost in kariero in vsaj enkrat letno o tem op-
raviti pogovor z vsakim od njih. Ta dolocba se sicer nanasa na javne usluzbence v drzavnih organih in
upravah lokalnih skupnosti, kar pomeni, da v vzgojno-izabrazevalnih zavodih letni pogovor ni obvezen
ali predpisan. Vsekakor pa gre za kakovostno prvino pri delu z zaposlenimi in nadrejenemu omogoca

primerno spremljanje njihovega razvoja.

Strokovna literatura

/adejavnostiv okvirurednega letnega pogovora z zaposlenimi obstaja razli¢na strokovna literatura.
V nadaljevanju bomo z metodo povzemanja navedli pomembne smernice in ugotovitve obravnavane-
gapodrodja.

Tudina podrocju vzgoje in izobrazevanja je vse zanimanje osredotoceno na posameznika, na njegovo
preteklo in prihodnje delo, na njegovo pocutje, sodelovanje z nadrejenimi in kolegi v kolektivu. Letni
pogovor je tako priloznost, da se ravnatelj kot vodja oziroma nadrejeni enkrat letno posveti posame-

zniku in ne zgolj organizaciji dela ali resevanju konkretnih tezav. Omogoca mu celovit vpogled v vse-

bino sodelavcevega dela, v njegove delovne obremenitve in njinov obseg, in tako ponuja priloZnost za
zaokrozen pogled nazaj, na opravljeno delo in na dosezke, hkrati pa je osnova za dogovor o ciljin v nas-
lednjem letu. To je priloznost, da ravnatelj sodelavca pohvali, pa tudi priloznost, ko lahko spregovori-
mo o nedosezenih ciljih alinalogah, ki jihnismo opravili, in o potrebni pomoci, ki bi sodelavcu omogoci-
la doseganje boljsih rezultatov. Ne nazadnje je to skupni premislek o prinodnjem delu, o sodelavcevih
potencialih, njegovih nacrtih za delo v prihodnje in o njegovih izobrazevalnih potrebah (Kamsek 2005).

L

Ce jenamenrednega letnega pogovora jasen, je tudivodenje pogovora laZje in koristnejse.

Namenov rednega letnega pogovora je vec.

* (Gre zaelement spremljanja dela in kariere usluzbencev, ki zagotavlja razvoj kadrov in njihovo
uspesnost. Letni pogovor je oblika nacrtnega dela vodij s sodelavci in zagotavlja uCinkovitost
javnega vzgojno-izobrazevalnega zavoda prek ustrezno usposobljenih in ucinkovitih javnih
usluzbencev.

» /njimzberemo kakovostne informacije o zaposlenih, ki bodo ravnatelju omogocale ucinkovito
upravljati kadrovske vire.

* \/sem zaposlenim tako ponudimo moZnost, da izrazijo svoja mnenjg, ideje, pripombe in izboljsajo
uspesnost inucinkovitost priizvajanju pravic in obveznsoti iz delovnega razmerja.

* Ravnatelj tako dobi priloznost, da svoje sodelavce bolje spozna, kar mu olajsa vodenje, usmerjanje

. v ..

in njihovo mativiranje, pogovor zagotovi boljsi in hitrejsi pretok informacij oziroma dvosmerno
komunikacijo in odprtost med sodelavci.



Kot pige Majcen (2004, 41), je letni pogovor sestavni del vodenja, sistemati¢no usmerjanje za-
poslenih k Zeleni delovni uspesnaosti z natan¢nim definiranjem ciljev in prepoznavanjem ter
razvijanjem novih zmoznosti. Pogovor o ciljih vpliva na pocutje zaposlenega, povecuje njegovo
zadovoljstvo pri delu in samozavest, vpliva na organizacijsko vedenje, izboljsa sodelovanje, mo-

tiviranost in organiziranost dela, s tem pa vpliva tudi na delovne rezultate. Zato pogovor o ciljih
pomaga spodbujati delovno uspesnost.

Kamskaova (2005, 51) izpostavi tri pomembne cilje letnega pogovora, in sicer:

* motivirati zaposlene,
* vzpostaviti komunikacijo med vodjo in zaposlenimi ter

* omogociti vodenje s cilji.

Obdobje, ki je namenjeno izvajanju letnih pogovoroy, je odvisno od drugih obveznosti, ki jih imajo

vodje in zaposleni, ter drugih predvidenih dejavnosti, ki jih izvajamo na osnovi letnih pogovorov.
Posebnih pravil v zvezi s Casom v letu, ko naj bi pogovore opravili, ni. [zvajati jih je mogoce konti-
nuirano skozi vse leto ali pa v dolocenem obdobju. V vsakem primeru pa je treba v tekocem letu

zanje dolociti urnik in z njim seznaniti sodelavce (Kamsek 2005, 55).

Prostor, kjer opravimo pogovor, in njegova ureditev vplivata na pocutje udelezencev in na njegov
potek (Kavcic¢ 2011,183), zato je ravnateljeva pisarna le ena izmed moZnih izbir.

KljuCnega pomena priletnem pogovoru je njegova vsebina. Da ba izvedba laZja, kakovost pogovo-

rapakar najvedja, je pomembno, da vodja pripravi vprasanja oziroma teme, ki so jasne, osredoto-
Cene inciljno naravnane.

IZVEDBA LETNEGA POGOVORA

Kamskova (2005, 53) meni, da mora vodstvo Sole o ciljih, namenu in nacinu izvedbe najprej ob-
vestiti vse sodelavce. Prav tako je treba pripraviti enotne obrazce in drugo dokumentacijo. Po-
membno je tudi, da sodelavce vnaprej seznanimo, kako bodo dogovori vplivali na njihovo delo, do
kaksnih sprememb, ki bodo posledica letnih pogovorov, bo prislo oziroma kaksne bodo posledice

v zveziz ocenjevanjem njihove delovne uspesnosti.

Eden od mogotih pristopov je, da so letni pogovori vezani na hospitacije. Ze na zatetku Solskega
leta je torej treba pripraviti nacrt in casovni potek hospitacij, dolociti skupino strokovnih delav-
cev, kibodo v tekocem letu vkljuceniv letnipogovor, ter jin seznaniti s tem nac¢rtom. Prinacrtova-
nju hospitacij lahko sodelujejo strokovni delavcisami, tako da izrazijo svoje zelje glede u¢ne ure in
Casa izvedbe hospitacije. Ravnatel; si za hospitacijo pripravi hospitacijski list in Ze vnaprej opre-
deli, kaj bo bistvo opazovanja. Na hospitacijski list beleZi svoja opazanja, mnenja in vprasanja, kar
postane dobra osnova za letni pogovor.

Med pripravami na letni pogovor s sodelavcem mora ravnatelj poglobljeno pregledati dokumen-
tacijo in podatke za preteklo leto:

* opisdelovnega mesta, predvsem tega, ali vsebina Se ustreza sedanjim potrebam in stanju;

* sodelavcevo delovno zgodovino, kaksne so njegove izkusnje, kaj je Ze delal, kaksne rezultate
je pritemdosegal:
* kaksna znanjaima zaposleni, kaksno je bilo njegovo dosedanje izobrazevanje, kako je nova

znanja vkljucil v delo, katere so spretnosti, kijih je pridobil, in katere so njegove posebne
kvalifikacije;
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* dosedanja napredovanja;

* pregled utemeljitev preteklih ocen sodelavCeve uspesnosti in pozornost na morebitne
spremembe v rezultatih;

* vkljuenost sodelavca v projekte: v katerih je sodeloval/sodeluje, kakénaje bila njegova vloga,
kaksni so rezultati;

* razmislek, zakaj ga pohvaliti.

Ravnatelj naj si odgovori tudina naslednja vprasanja:

SV

* katere so sodelavCeve najpomembnejse naloge in odgovornosti;

* kaksen je seznam znanj, sposobnosti in l[astnosti (kompetenc), ki so potrebne za uspesno delo na
tem delovnem mesty;

* kaksnaje vloga sodelavca v zavodu in kako njegovo delo vpliva na rezultate celotnega vzgojno-
izobrazevalnega zavoda;

* kajod sodelavca pricakuje, kaksen je osnutek programa dela in delovnih ciljev za naslednje leto;
e kakdnisorezultatidela sodelavca;

* katere so dobre znacilnostinjegovega dela in kaksne so njegove navade;

* kajnajbiizboljsal;

* kateriso sodelavcevi pomembni delovni potenciali, kateri so premalo izkorisceni, kje in kako jih
lahko razvije, katero je njegovo karierno sidro.

Priprava vpraSalnika za letni pogovor

Vprasalnik za pripravo na letni pogovor je pripomocek, ki zaposlenemu pomaga, da se pripravina po-
govor s svojim vodjem. Vsebina vprasanj naj zajema Stiri podrocja: uresnicevanje zastavljenih ciljev,

podrocje dela, strokovnirazvoj in odnosi.

Ob premisljevanju o svojem ravnanju in poucevanju ter pri zapisovanju razmisleka o vsem tem se za-
poslenisoocis svojo prakso, se poglobi v svoja dejanja, ovrednoti svoje delo, kriti¢no presoja o svojem
ravnanju in razmislja o tem, kako bi spremenil poucevanje in ucenje. Vprasanja naj bi se nanasala na
delo v preteklem solskem letu, na sedanje stanje v soli, na splosno zadovoljstvo, pocutje in obremeni-
tve ter ne nazadnje na delo v prihodnje.

Cas izvedbe

Zakon o sistemu plac v javnem sektorju (ZSPJS) predvideva, da ravnatelji do 15. marca vsako leto
opredelijo oceno uspesnosti za vsakega sodelavca. Ce uposStevamo ta datum, se zdi letne pogovore

v soli smiselno izvajatijanuarja ali februarja. Vendar pa taka datumska omejitev preprecuje, da bibila
vsebina letnega pogovora vezana na obdobje tekocCega solskega leta.

Vabilo na pogovor

Vabilo ravnatelja na pogovor sodelavcu je lahko ustno ali pisno, vsekakor pa naj bo vljudno in profesi-
onalno, razviden naj bo namen pogovora.

Vsebina pogovora

Ravnatelj naj poskrbi, da bo letni pogovor potekal v prijetnem vzdusju. Posebej pomembno je, da sta
prijetna tako zaCetek kot zaklju¢ek pogovora. Od tega, kaksno razpoloZenje bosta ustvarila na zacet-
ku, je odvisno, kako bosta sogovornika nadaljevala, kako bo pogovor tekel, koliko bosta pripravljena



aktivno sodelovati, od konca pa je odvisno, kako bo opravljeni letni pogovor vplival na motivira-
nost sodelavca, da izpolni sprejete dogovore.

Ravnatelj naj pri rednem letnem pogovoru ne spregleda sodelavcevih dobrih rezultatov in naj jih
pohvali.

Pogovor naj nanese tudi na pri¢akovanja in Zelje sodelavca. Ce ga ravnatelj pozorno poslu3a in
zoper povedano ne ugovarja, pridobi zelo dragocene povratne informacije o nacinu svojega vo-
denja. Ce bo sodelavceve predloge uposteval, bo sodelavec &e bolj motiviran in pripravijen na
sodelovanije.

Pomembno je, da del pogovora namenita mejam delavceve samostojnosti in odlocanja ter njego-
viodgovornosti in pristojnostim.

Nacrti za prihodnost

/aposleni najna letnem pogovoru izrazi svoje Zelje glede obveznega in dodatnega dela ter izobraze-
vanja in osebnih ciljev za prihodnost. Ravnatelj naj izpostavi prednosti, ki jin vidi v usposoblje-
nostiin sposobnostih zaposlenega, ter mu predstavi svoje zamisli o tem, kako vidi njegov osebni

razvoj in njegovo vlogo v organizaciji v prihodnje.

Ravnatelj in zaposleni na letnem pogovoru pripravita nacrt usposabljanja za naslednje leto, pri Ce-
mer upoStevata osebne interese, potrebe delovnega mesta in delavcevo dolgorocnejso razvojno
usmeritev. Tako pripravljen in usklajen predlog je osnova za kadrovsko nacrtovanje in izvajanje kad-
rovske politike.

Zapis sklepov

Pomembne dogovore po opravljenem rednem letnem pogovoru je priporocljivo zapisati. Najbo-

lie je, da jih zapisuje ravnatelj med pogovorom. Zelo pomembno je, da vedno, kadar sogovornika
zakljucita vsako posamezno vprasanje, naredi povzetek dogovorov.

Ko se letni pogovor po vprasanjih zakljuci, sogovornika pregledata zapis. Ce je treba, ga dopolnita
ali popravita, nato pa se oba podpiseta. Obrazec naj bi bil sestavljen tako, da vkljucuje bistvene
sestavine pogovora inda prisodelavcih spodbudi premislek o njih samih in njihovemn delu. Poseb-
no pozornost gre nameniti temu, da vprasalnik ni preobsezen in da koncept pogovora ni zastav-

lien presiroko (Kamsek 2005, 56).

L

Zacimboljsipreglednad stanjemv povezavi z delom posameznega zaposlenega bi bilo smiselno
v njegovo osebno mapo dodati osebni list, ki bi vseboval podatke o izobrazbi, dodatnih funkcio-

nalnih znanjih in napredovanju ter preteklih dosezkih. Obrazec je treba na osnovi opravljenih let-
nih pogovorov posodobiti enkrat letno.

Analiza uspesnosti letnih pogovorov

Po koncu letnega pogovora ravnatelj opravi e analizo uspesnosti. Ko ravnatelj opravi letne po-
govore z vsemi sodelavci, najpre]j uredi svoje vtise, Se enkrat premisli o predlogih in pogledih so-

delavcev in jih vkljuciv predlog prinodnjih organizacijskih sprememb. Potem ko je predlog organi-

zacijskin sprememb pripravljen, ravnatelj naredi nacrt za njihovo uresnicitev, o moznostih za to in
podpori se pogovori s strokovnimi organi zavoda.

|Izsledki opravljenih letnih pogovorov so lahko tudi osnova za pripravo predloga kadrovskega na-
Crtavzgojno-izobrazevalnega zavoda.
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PRAKSA NA PODROCJU IZVAJANJA REDNEGA LETNEGA
POGOVORA VVZGOJNO-IZOBRAZEVALNIH ZAVODIH

Praksa na podrocju izvajanja rednega letnega pogovora z
zaposlenimi v OS Bistrica

OS Bistrica je javni vzgojno-izobraZevalni zavod, ki ga je ustanovila obtina Trzie. V golskem letu
2016/2017 je bilo v njem 52 zaposlenih, od tega 44 pedagoskih in 8 nepedagoskih delavcev.

Kot ravnatelj vsako leto v skladu z zakonodajo opravim letni pogovor z vsemi zaposlenimi, vendar

ti tudi za ucitelje niso vezani na hospitacije. K udelezbi na letnem pogovoru jih povabim decembra.
Vnaprej pripravim vprasalnik in urnik, zaposleni pa se sami odlocijo, kdaj se bodo pogovora udeleZili.
Urnik ureja poslovna sekretarka OS5 Bistrica.

Primeri vprasanj, kijih na osnovi preteklih izkusenj vsako leto posodobljam, so:

Letni pogovor za leto n

1. S¢imuresnicujete cilje Sole (osebni prispevek k celoti)?
2. Katere prednostne naloge izvajate (¢emu posvelate najvec pozornosti, zakaj)?

3. S ¢im ste zadovoljni? Kaj vas obremenjuje (odnosi, razmere za delo, razvoj, trajnostna
naravnanost)?

4. Kako boste svoje delo izboljsevali (zakaj, cilji, v oddelku, aktivu)?
5. Katere svoje kompetence boste izkoristili pri doseganju ciljev 5ole, pri prepoznavnosti sole v

-

kraju, drzavi (kako boste izkoristili svoja mo¢na podrocja)?
Vprasalnik za pripravo na letni pogovor v Solskem letun + 1
Ime in priimek:
Delovno mesto:
Datum pogovora:

1. Refleksija o pedagoskem delu/drugem delu na Soli:

Kako sem zadovoljen/-na s svojim delom? Ce imam tezave, kje so vzroki zanje? Za kak3no u¢no oko-

lje siprizadevam? S ¢im uresnicujem cilje sole? Kaj je moje poslanstva?

2. Premislek o delu na $oli/o poucevanju v preteklem Solskem letu

Skaterim dogodkom bi osvetlili uspesno delo? Katerega dogodka se neradi spominjate? Ali vam je
ostalo kaj nedokoncanega?

3. Sedanje naloge v zvezi s poucevanjem/delom na Soli

Katere prednostne naloge trenutno izvajate? S Cim ste zadovoljni? Kaj vas obremenjuje? Kako se
pocutite?

4. Vasi cilji za prihodnje obdobje
Kako boste izboljsevali delo? Kdo vam lahko pri tem pomaga? Kaksno pomoc bi potrebovali? Kak-

SV

sen je vas pogledna vodenje za izboljsanje pedagoskega dela?

5. Dogovori

Podpis delavca: Podpis ravnatelja:



Letni pogovor vodim po vnaprej dolocenem vprasalniku in opomniku, ki je lahko prilagojen posa-
meznemu sodelavcu. Vsakemu posamezniku namenim 45 minut, pogovor poteka v ravnateljevi
pisarni, sogovornika sediva za konferencno mizo.

V zadnjem Solskem letu sem opravil redne letne pogovore z vsemi zaposlenimi, in to v ¢asu od
januarja do konca februarja 2017. Vsekakor pa pogovor po hospitacijah izkoristim tudi za nacrt

napredovanja in izobrazevanja posameznega pedagoskega sodelavca.

Praksa na podrocju izvajanja rednega letnega pogovora v drugih
vzgojno-izobraZevalnih zavodih

Z ravnateljema vzgojno-izobrazevalnih zavodov OS A in OS B smo izmenjali izkugnje s podrotja
nacrtovanja in vodenja letnih pogovorov z zaposlenimi. Dobili smo se na sestanku aktiva, razprava
je tekla tudio tem, ali je vse letne pogovore treba opraviti v strnjenem ¢asovnem obdobju.

Vsako leto pred opravljenimi pogovori in po njih naredimo analizo in oceno ter siizmenjamo prak-
ticne izkusnje. Ugotovili smo, da letni pogovori potekajo v razlicnih casovnih obobjih, nekateri ob
koncu koledarskega leta, nekateripa tudi tik pred vrocitvijo letne ocene. S pogovori smo razli¢no

zadovoljni, skupna paje ugotovitev, da so potrebni in da jih sodelavci razlicno sprejemajo.

V zavodu A opravljajo letne pogovore od decembra do vklju¢no januarja naslednjega leta. V zavodu,
h kateremu ni prikljucen vrtec, je zaposlenin manj delavcev od povpretja slovenske OS. Zaposleni
skupaj z vabilom na pogovor prejmejo polstrukturiran vprasalnik, da se lahko vnaprej pripravijo. Na
pogovor se pripravi tudi ravnatelj, ki ga vodi, in za vsakega zaposlenega predvidi uro casa. Veliko
pozornosti nameni ¢im bolj odprti komunikaciji. Pred nastopom funkcije je bil ravnatelj ¢lan kolekti-
va, zato obstaja tveganje, da bi se pogovor prevec priblizal osebni prijateljski ravni. Tega se zaveda
in temu primerno oblikuje vprasalnik. Po opravljenih pogovorih naredi analizo in se o analiziranih
rezultatih pogovori in posvetuje na aktivu ravnateljev. Ceni tudimoznost pogovora s »kriti¢nim pri-
jateljem«. Po vseh teh dejavnostih ravnatelj pripravi okvirni obseg in teme vprasalnika za pogovore

s sodelavcizanaslednje leto.

\ zavodu B opravi ravnatelj letne pogovore z zaposlenimi februarja in marca za preteklo leto (po
zakljuc¢ku prvega polletja). To zanj, ker gre za ¢as, ki sovpada s ¢asom za oddajo letnega poslov-
nega porocila, predstavlja izredno naporno obdobje, vendar Zeli opraviti pogovore skupaj z letno
oceno zaposlenih. Za vsakega zaposlenega nameni dve uri ¢asa. Vprasalnik, ki ga zaposleni prej-
mejo pred pogovorom, je manj strukturiran, bolj odprt, saj Zeliravnatelj sodelavce tako spodbudi-
tik odprtemu pogovoru o osebnih ciljih, ciljih Sole in splosni klimi v kolektivu. To od njega zahteva
izredno pripravo na vsakega posameznika in poznavanje njegovih osebnih lastnosti. Po tako izpe-
ljanih pogovorih je tezko narediti analizo, ki bi bila usmerjena k ciliem sole. Ravnatel] je s taksnim
nacinomopravljanja letnega pogovora zadovoljen, saj meni, daje prav, ¢e se mu zaposleniodprejo
tudina osebniravni.

Povzetek zapisa ravnateljice Silve Jancan

»[etne pogovore sem zacela uvajati v Solskem letu 2002/03, takrat sem opravila pogovore s po-
lovico strokovnih delavcev Sole, v naslednjem Solskem letu pa Se s preostalo polovico. V solskem
letu 2004,/05 sem pogovore vkljucila v svoj nacrt dela za vse strokovne delavce in ugotovila, da
jinje bila vecinarealiziranih.

Kersojihdelavcisprejelikotmoznost zaizrazanje svojihpricakovanjinuresnicitev ciljev, semugotovila,

dasopotrebni. O svojemnacrtu sem jih seznanilanakonferenci, predstavila sem jim tudipricakovanja.

Pred letnim pogovorom se na kratko pogovorim s sodelavcem, mu dam vprasalnik, uskladiva ter-
min za pogovor. Od dogovora o izvedbi do letnega razgovora mine priblizno teden dni, odvisno

od sodelavCevega in mojega Casa. Pogovor poteka od 45 minut do dve uri. Z nekaterimi ucitelji

uskladim letni pogovor s pogovorom o hospitaciji, Ce je ta v nacrtu.
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Zelo siprizadevam, da naju med pogovorom ne binihce motil, zato tajnico vnaprej obvestim, kdaj bom
imela pogovor.

Pogovor poteka po nacelih dobre komunikacije. Prizadevam si, da sogovornika aktivno poslusam, mu
ne segam v besedo in mu ne dajem pakroviteljskin navodil. Sodelavce, ki pridejo na pogovor vznemir-
jeni, poskusam z vljudnostnimi stavki pomiriti. Ko se sprostijo, zatneva pogovor s pomocjo ustaljene-
gavprasalnika. Vsak delavec si zasluzi, da mu posvetim dobro uro ¢asa.«

SKLEPI, PRIPOROCILA IN VZORCI

Kot navajata Majcen (2003)' in Sajn (2013), predstavlja redni letni pogovor eno od prvin dela, kar je za
zaposlene lahko zelo mocen motivacijski dejavnik, hkrati pa dober pokazatelj kakovosti dela in vzdus-
ja v organizaciji. Zato je izvajanje letnega pogovora kot nacina spremljanja razvoja zaposlenih za rav-

natelja idealna priloZnost, da si pridobi informacije o preteklem delu sodelavcey, njihovem pocutju v
sedanjosti in o nacrtih za prihodnost. Na osnovi zastavljenih ciljev in njihovega uresnicenja pa lahko

ravnatelji bolj korektno in objektivno ocenijo delovno uspesnost, kar je pomemben argument v prid
rednemu izvajanju letnih pogovorov.

Profil zaposlenih v vzgoji in izobrazevanju je tako po stevilu let delovne dobe kot po stroki, ki jo ob-

vladajo, zelo pester in raznolik. Mnenja, da imajo starejsi ucitelji bogate delovne izkusnje, ucitelji za-
Cetniki pa veliko novega znanja, ne gre vedno jemati kot nekaj samoumevnega. Kaksni posamezniki

v

dejansko so, bi moral ravnatelj s pomocjo letnih pogovorov, opazovanja dela v razredu, spremljanja
strokovnih aktivov, na konferencah in delovnih sestankih preveriti in presoditi ter ugotoviti, katere
zmoznosti, znanja in spretnosti imajo njegovi zaposleni. Na osnovi ugotovljenega stanja in mnenja, ki

sigaustvari, pa mora na letnem pogovoru zaposlenega spodbuditi, da se v skladu s cilji Sole odloci za
tisto izobrazevanje, ki ga najbolj potrebuje, in tako za nadaljnjo strokovno pot, ki si jo najbolj Zeli.

\/ pogovoru naj sodelavec vedno prvi pove svoje mnenje (o delu in dosezkih, odnosih). Tako dobi priloZ-
nost, dapresodisvoje delo, pa tudida pojasnirazloge za dosezene rezultate. Zanimivo je, kako kriticni

so ljudje do svojega dela - Se zlasti, Ce vidijo, da jim bo pogovor omogocil izboljsanje pogojev za delo

in boljse rezultate v prihodnosti.

Ravnatelji lahko letne pogovore veZejo na hospitacije. Ze na zaCetku Solskega leta je torej treba prip-
raviti nacrt in casovni potek hospitacij, dolociti skupino strokovnih delavcev, s katerimi bomo v teko-

Cem letu opraviliredni letni pogovor, ter jih s tem seznaniti.

' Vir: http://www.mju.gov.si/fileadmin/mju.gov.si/pageuploads/JAVNA_UPRAVA/SOUS/mnenja/vodenjeletnegapogovorassodelavcem.pdf
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Hitro spreminjajoca se druzba ima do pedagoskih delavcev vse vecje zahteve, celo za ohranjanje
sedanje kakovosti solskih sistemov je potrebnih vse vec¢ kompetenc, med njimi so tudi nekatere
popolnoma nove. Kakovost profesionalnega razvoja strokovnih delavcev je odvisna od kakovosti
njim namenjenih izobraZevalnih programov in usposobljenosti njihovih izvajalcev, od uvajanja v
pedagoski poklic in od podpore (sistemske in osebne), ki jim je zagotovljena v razli¢nih fazah pro-
fesionalnega razvoja (Krek in Metljak 2011). Ob tem seveda ne gre prezreti razvoja uciteljevega

profesionalizma.

Namen prispevka je bil kriticen pregled literature s podroc¢ja nacrtovanja profesionalnega razvo-
jainanaliza stanja v obravnavanih zavodih na podrocju nacrtovanja, spremljanja in uresnicevanja
ter implementacije nacrtovanega v neposredno pedagosko prakso.
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TEORETICNA IZHODISCA O PROFESIONALNEM RAZVOJU

Buchberger idr. (2001) navajajo, da so razli¢ni subjekti zaznali hitre spremembe poloZaja poucevania,
uciteljskega poklicainizobrazevanja uciteljev narazlicnih podrocjih izobrazevanja uciteljev in uposte-

v

vali neizogibno obseznejso reformo izobrazevanja uciteljev v Evropi.

Podrogja, na katerih strokovni delavci omenjajo najvec potreb po dodatnem izpopolnjevanju, so: vsebi-
ne in novosti z njihovega predmetnega podrocja, obravnava disciplinskih in vedenjskih tezav in vesci-
ne za poucevanje s pomocjo informacijsko-komunikacijske tehnologjje; najmanj pa omenjajo potrebe
po pridobivanju dodatnih kompetenc na naslednjih podrodjih: vodenje in upravljanje v Soli, poucevanje

v veckulturnih okoljih. To deloma nakazuje, da se ponudba dobro prilega povprasevanju. Kot najpo-
membnejsi dejavnik, ki vpliva na razvoj razlicnih kompetenc, pomembnih za poucevanje, so evropski

ucitelji izpostavili prakso, lastne izkugnje (Buchberger idr. 2001). Ravno zato je nacrtovanje njinovega
profesionalnegarazvojaneizpodbitnega pomena tudi prinas.

Pojem uciteljevega profesionalnega razvoja obsega tri dimenzije, in sicer: socialni razvoj (razvijanje
sodelovanja med strokovnimi delavci), poklicni razvoj (ozavescanje in spreminjanje pojmaovanj, usva-
janje spretnosti, znanj), osebnostnirazvoj (ozavescanje in spreminjanje posameznikovih misli, obcut-
kov, izboljsanje samorazumevanja in poklicne okvirne situacije) (Bell v Javornik Kre¢i¢ 2008). Klju¢no
vlogo pri profesionalnem razvoju strokonih delavcev imajo ravnatelji, saj se od njih pricakuje, danacrtno
spodbujajo sodelovanje med strokovnimi delavci, usmerjajo refleksivno prakso in jih vkljucujejo v ra-

zvojno nacrtovanje. Koren (2007) celo pravi, da mora ravnatelj ugotoviti potrebe svojih sodelavcev in

jih povezati s potrebami sole ter tako krepiti povezavo med razvojem strokovnega delavca in razvo-
jem sole kot celote.

Ceprav bi moral biti profesionalni razvoj zaposlenih ena stalnic v sistemu, pa se, kot navaja Bubb
(2013), ne dogaja preprosto sam od sebe. Treba ga je ucinkovito voditi in usmerjati, saj le tako lahko
doseze pozitiven ucinek in dobre rezultate glede na vlozena sredstva.

Erculjeva (2009) trdi, da v uceci se organizaciji pormembno mesto dobita tudi evalvacija in refleksija,
brez katerih bi si tezko predstavljali kakrsen koli razvoj, saj je le reflektirana - evalvirana izkusnja te-
melj razvoja.

Izsledki raziskav - TALIS in Eurydice (2013)

Poleg Slovenije je vraziskavi TALIS sodelovalo Se 23 drzav: Avstralija, Avstrija, Belgija, Bolgarija, Brazi-
lija, Danska, Estonija, Irska, Islandija, Italija, Koreja, Litva, Madzarska, Malezija, Malta, Mehika, Nizozem-
ska, Norveska, Poljska, Portugalska, Slovaska, Spanija in Turcija. Ciljna populacija raziskave v Sloveniji
so bili ucitelji tretje triade devetletne osnovne sole ter ravnatelji sol, vkljucenih v raziskavo. Poteka-
la je od decembra 2007 do maja 2008 in se je nanasala na strokovno izpopolnjevanje, opravljeno v

osemnajstin mesecih pred izvedbo raziskave (Sardoc idr. 2009).

Podatki raziskave kazejo, da je Slovenija na drugem mestu med 24 drzavami po odstotku strokovnih
delavcev, ki so se udelezili katere od oblik strokovnega izpopolnjevanja. Po povprecnem stevilu dni
strokovnega izpopolnjevanja, ki so ga bili v osemnajstih mesecih pred izvedbo raziskave delezni
strokovnidelavci, paje Slovenijanarepu lestvice, tretja od zadaj. Povprecje vraziskavi TALIS znasa 10,4
dneva. Raziskavaje pokazala Se, da je med nasimi strokovnimi delavci najpogostejsa oblika strokovnega
izpopolnjevanjaneformalna, insicer so to pogovoris sodelavci o tem, kako izboljsati poucevanje (Sardoc
idr. 2009).



Furydice (2013)' opisuje uciteljski poklic v 32 drzavah (¢lanicah EU, Islandiji, Norveski, Lintenstaj-
nu in Turciji). Osvetljuje profesionalni razvoj in delovne razmere uciteljev in ravnateljev v Evropi in
analizira mocne in sibke plati obeh skupin poklicev. V poglavju o strokovnem izpopolnjevanju po-
roCilo navaja, da v vecini drzav obravnavajo stalno strokovno izpopolnjevanje uciteljev kot njihovo
profesionalno dolznost. V stevilnih evropskih drzavah morajo imeti sole nacrt razvoja strokovnega
izpopolnjevanja za vse pedagosko osebje, v manj kot tretjini drzav pa zahtevajo, da imajo posame-
zni ucitelji svoj osebni nacrt strokovnega razvoja. V Sloveniji ti dve zahtevi nista obvezni (Eurydice
2013).V vecini evropskih sistemov nacrtovanje strokovnega izpopolnjevanja poteka na ravni sol, v

nekaterih pa tudinaravni drzave oziroma najvisjin organov, ki dolocajo prednostna podrocja.

Vodenje profesionalnega razvoja

Bubb (2013) razlaga, da je ena bistvenih sibkih tock profesionalnega razvoja, da ga pogosto vodijo
osebe, ki zaradi preobremenjenosti s stevilnimi drugimi vliogami nacrtovanju namenjajo premalo
¢asa. Vodje morajo paziti na deset pomembnih dejavnikav (Bubb in Earley 20009):

* vodenje in upravljanje strokovnega razvoja morata biti ucinkovita;
* ljudje potrebujejojasno in skupno razumevanje profesionalnega razvoja;
* Solamorarazvitikulturo usmerjenostiv ucenje;

* razvoj posameznikov mora biti povezan z analizo potreb za upravljanje uspesnostiin
kariernegarazvoja, pa tudi s samoevalvacijo in izboljsevanjem sole;

* ciljinrazlogi za profesionalni razvoj morajo bitijasni in morajo imeti pozitiven vpliv na ucence;

* izbratije trebanajhitrejse, najucinkovitejse in stroskovno najbolj sprejemljive oblike
profesionalnegarazvoja glede na potrebe posameznikov;

* profesionalnirazvoj, ki vkljucuje diskusije, coaching, mentorstvo, opazovanje in razvoj drugih,
je zelo ucinkovit;

 zaprofesionalnirazvojje treba dolociti cas;

* profesionalnirazvojje treba spremljati in ovrednotiti njegave ucinke;
* (e zelimodoseditrajno izboljsevanje, morata biti u¢enje in razvoj skupna, priznana in cenjena.

Stevilni avtorji (Hargreaves 2003; Hipp in Huffman 2003; Er¢ulj 2005; Fullan 2005, Lieberman in Mil-
ler 2008), ki se ukvarjajo s sodelovalnim profesionalizmom, izpostavljajo skupno ucenje zaposleninna
vsehravneh Sole. Razlicne opredelitve profesionalizma imajo kar nekaj skupnih znacilnosti.

Pomembno vlogo pri tem imaravnatelj sole, od katerega strokovni delavci pricakujejo spodbude,
zagotavljanje moznostiza izobrazevanje na tem podrocju, odkrito naklonjenost timskemu delu in
redno spremljanje le-tega, razlicne oblike strokovne pomoci, pohvale za dosezke, pozitivne po-
trditve idr. (Polak 2001). Po mnenju Resmana (2005) bi moral ravnatelj svoj vpliv usmeriti v vegjo
integracijo in sodelovanje ljudina soli.

V ospredje prihaja sodobno vodenje, ki temelji na sodelovanju, povezovanju in deljenju odgovor-
nosti (Koren 2007). Avtor poudarja, da najboljge ravnateljevanje spodbuja sodelovanie, zato se

dober ravnatelj ucis kolegi inv imenu njih.

/a spodbujanje sodelovanja kot najvisje vrednote med zaposlenimi bi bilo smiselno upostevati
nekatera e dognana spoznanja o tem, daje treba v soli 5e naprej »graditi« in spodbujati sodelo-
valno kulturo inrazvijati sodelovalni profesionalizem.

' Eurydice - The Information Network on Education in Europe - informacijsko omreZje o izobraZevanju v Evropi. Gre za
institucionalno omreZje za zbiranje, spremljanje, obdelavo in razsirjanje zanesljivih in preprosto primerljivih podatkov o
izobraZevalnih sistemih in vseh politikah v celotni Evropi.
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NACRTOVANJE PROFESIONALNEGA
RAZVOJA ZAPOSLENIH

Pecek (2008) in Erculjeva (2011) navajata, da lahko razvoj zaposlenih spremljamo in nacrtujemo s

pomocjo naslednjih orodij: listovnik (portfolio), letni pogovor, pogovor po hospitacijah, medsebojne
hospitacije in individualni nacrt razvoja zaposlenega.

V nadaljevanju bomo predstavili tri primere nacrtovanja, vodenja in spremljanja profesionalnega ra-
zvoja zaposlenih v treh razli¢nih zavodih.

Primeri nacrtovanja in spremljanja profesionalnega razvoja zaposlenih

Strokovno izobraZevanje kot oblika profesionalnega razvoja v zavodu X

Zaposleni strokovni delavci v zavodu X so vkljuCeni v razlicne oblike izobrazevanj. Vodstvo Sole si pri-
zadeva, da bi vsak od njih sodeloval vsaj v eni obliki strokovnega izpopolnjevanja, objavljeni v Kata-
logu stalnega strokovnega spopolnjevania, ali v kaksni drugi obliki, ki jo je izbral sam in je usklajena
s prednostno nalogo in cilji, ki so jih predvideli v dolocenem Solskem letu. Na podlagi analize rezul-
tatov anketnih vprasalnikov za strokavne delavce, evalvacij, samoevalvacij, neposrednih spremljan;
(hospitacij) inkvalitativnih zaklju¢nih analiz vsako leto dolocijo prednostne naloge in na njihovi osnovi
osrednje teme za izobraZevanje. V zadnjem Zolskem letu je bilo to podro¢je v okviru projekta Sole za
ravnatelje - Mreze Il - MreZenje za sodelovanje. S taksnimi nacini kontinuirano razvijajo individualne
in skupinske oblike profesionalnega razvoja. Ugotavljajo namrec, da je strokovno sodelovanje med

zaposlenimineizpodbitnega pomena za kakovostno delo v Solah in vrtcih,

Vsa individualna izobrazevanja nacrtujejo v skladu s potrebami in prednostnimi nalogami v dolocenem
solskem letu. Profesionalni razvoj v zavodu X je ena od prednostnih nalog, ki so jo v zadnjih letih zelo
natancno opredelili v razvojnem nacrtu, organizacijsko in terminsko pa Se v letnem delovnem nacrtu
za tekoce Solsko leto. Vanj so zapisali tudi podroben nacrt spremljanja pouka (hospitacij). Natan¢no so
opredelili cilje (medsebojno ucenje, izmenjavo dobre prakse, strokovne resitve). Na podrodju spremljanja
omenjajo 5e samoevalvacijska porocila in akcijske nacrte za delo strokovnih aktivov Potrebo po tem je
bilo zaznativ neposrednih pogovorih ravnatelja s strokovnimi delavci po hospitacijah, na letnih pogovo-
rih, pogovorih v strokovnih aktivih in drugih oblikah spremljanja. V letni delovni nacrt so zapisali potrebo
po tematskih konferencah in skupinskih izobrazevanjih. Posebej so poudarili pomen prenosa pridoblje-
nega znanja znotraj strokovnega aktiva. Zapisali so, kaksni so ucinki profesionalnega razvoja in kako po-
tekanjegovo spremljanje:

* zanalizoinevalvacijo uspesnostidosezkov uc¢encev na razli¢nih podrodjin;

* zrazvijanjem in usvajanjem dolocenih kompetenc s podrocja timskega delg;

* zuspesnim vklju¢evanjem vrazli¢ne inovativne oblike in projekte (inovativna u¢na okolja ...);

* skriti¢no presojo doseZenihrezultatov v strokovnih aktivih;

* zneposrednim spremljanjem pedagoskega dela z ucenci (hospitacije, medsebojne hospitacije) in
njegovih ucinkov (formativno spremljanje).

Celotno nacrtovanje profesionalnega razvoja sistematicno izvajajo zadnja leta in ga razumejo kot
nenehen proces, ki zahteva spremljanje, evalvacijo, samoevalvacijo, analizo in nenehno spreminjanje
ter dopalnjevanje. Dogovorili so se, da bodo v prihodnjem solskem letu zaceli uvajati e-listovnik kot
pregledno in sistemati¢no obliko vadenja profesionalnegarazvoja. Razvojnie-listovnik je elektronsko
okolje in predpostavlja nekatere dejavnosti, ki spodbujajo nacrtovanje, spremljanje in vrednotenje
lastne strokovne poti, oziroma okolje, v katerem strokovni delavec sistematic¢no vodi in usmerja svoj

strokovnirazvoj.



Strokovno izobraZevanje delavcev v zavodu Y

Nacrtovanje izobraZevanja zaposlenih v zavodu Y poteka Ze vrsto let, sistemati¢no in ciljno na-
ravnano pa v zadnjih letih, delno zaradi vkljutenosti v izobrazevalni projekt v okviru Sole za rav-
natelje. CiljinaCrtovanja profesionalnegarazvoja zaposlenih so povezani z uresnicevanjem samo-
evalvacije, dvigom kakovosti vzgojno-izobrazevalnega dela in uvajanjem listovnika za zaposlene.
Profesionalni razvoj na osnovni soli Y je ena od prednostnih nalog, ki so jo v zadnjih letih jasno
opredelili v razvojnem nacrtu, sistemati¢no in operativno pa v letnem delovnem nacrtu. Nacrto-
vanje profesionalnega razvoja je skupna naloga vodstva Sole in vseh strokovnih delavcev ter je
rezultat usklajevanj vsehudelezencev z vidikavizije Sole, izobrazevalnih potreb in interesov. Zato
je prinacrtovanju profesionalnega razvoja bistvenega pomena ugotoviti sibka in mo¢na podrocja
zaposlenih, kar naredijo z refleksijo, samoevalvacijo, posnetki stanja (analiza SWOT), spremlja-
njemvzgojno-izobraZevalnega procesa (hospitacije), letnimi pogovoriinkvalitativno analizo dela
obkoncu olskega leta. Na podlagi tega vsak posameznik opravi individualni razmislek in pripravi
pisni predlog za svoj profesionalni razvoj in v njem navede izabrazevanja, ki jih nacrtuje. Poleg
tega vodi listovnik kot obliko dokumentiranega spremljanja svojega profesionalnega razvoja. K
nacrtovanju profesionalnega razvoja zaposlenih sodi tudi nacrt izobrazevanj. Gre za nacrt profe-
sionalnega razvoja na podrocju specificnih kompetenc in znanj, ki niso predpisana za opravljanje
vzgojno-izobrazevalnega dela, a pripomorejo h kreativnemu in prepoznavnemu uresnicevanju

ciljevosnovne sole Y.

Eden od pomembnih dejavnikov, ki prav tako vplivajo na nacrtovanje profesionalnega razvoja za-
poslenih, je povezan s preudarnim in odgovornim kadrovanjem. Ravnateljica vselej premisljeno
pretehtanovekadrovske odlocitve z vidika formalne izobrazbe, predvsempa z vidika znanj, spret-
nostiin vescin, kijih je posameznik pridobil v neobveznih oblikah izobrazevanj in so jih prepoznali
kot dodano vrednost prikakovostnem izvajanju vzgojno-izobrazevalnih oblik. Na kadrovske odlo-
Citve vplivajo okolisCine na soli, kot so ucnirezultati, dosezki uc¢encev na razlicnih podrocjih delo-
vanja, znanje zaposlenih in analize mocnih in sibkih podrocij. Ucinke profesionalnega razvoja za-
poslenih ugotavljajo posredno pri ucencih s pomocjo razlicnih pristopov: merjenje zadovoljstva
na razli¢nih podrodjih dejavnosti, analize in rezultati tekmovanj, neposredni pogovori, uspesna
komunikacija in nastopi v javnosti, sodelovanje v razli¢nih oblikah medgeneracijskega povezova-
nja, udelezba na inovativnih in kreativnih delavnicah, samostojna uporaba sodobne tehnologjje,

razvijanje vescin timskega dela, problemsko zastavljeno delo ter odnos do okolja in narave.

Strokovno izobraZevanje delavcev v zavodu Z

Sodelovanje strokovnih delavcev prinacrtovanju, je, kot je opredeljeno v dokumentu pad naslo-
vom Refleksija prakse in razvojno nacrtovanje, tesno prepleteno in povezano, zato si v zavodu Z

prizadevajo povecatinjihovo sodelovanje tudi pri nacrtovanju ciljev, vsebin in oblik, ki podpirajo
profesionalni razvoj. Strokovni delavci so predlagali vsebine izobrazevanj in usposabljanj, vsebi-
ne, ki naj bi jih obravnavali strokovni aktivi, in prednostne naloge. Izhajali so iz individualnih po-

treb. Predloge so podali na letnih pogovorih, zapisani so v letnih porocilih ali so jih predlagali v
priloznostnih pogovorih z ravnateljem.

/ aktivnim sodelovanjem so sodelavci ozavestili, da za uCenje znanja ni treba pridobivati le od zu-
naj, ampak so tudi sami postali ustvarjalci tega znanja. Da so bilimotivirani, je pokazala evalvacija.

Strokovni aktiviso oblika, ki usposablja za delo v skupini, omogocajo osebnorast, siritev obzorja.
lzmenjava izkusenj pripomore k prepletanju vsebin z razli¢nih podrocij, kar strokovne delavce bo-
gati, spodbuja k inovativnosti, izboljsuje delo.

Zaprofesionalno rast je izmenjava izkusen;j in pogledov na moZne resitve izjemno pomembna. To
je oblika »ucenja drug od drugega«, ki strokovnega delavca motivira za ustvarjanje dobre prakse,
hkrati pa je pripravljen svoje izkusnje deliti s sodelavci. Kriticni prijatelji se razvijajo v okolju, za

katero je znacilna kultura profesionalnega razvoja. Strokovna razprava temeljina samoevalvaciji
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refleksiji o praksi, spostovanju, sprejemanju in razumevanju razli¢nosti in sodelovalnem ucenju, kar
podpira tudi profesionalni razvoj. Sodelavci drug pri drugem in pri sebi v praksi prepoznavajo kompe-

tence, se ob temucijo in jih zavestno razvijajo.

Oblika »ucenjadrug od drugega«so tudi predstavitve dobre prakse sodelavcem, predstavitev celoletnega
dela v strokovnem aktivu in podobno. Ugotavljajo, daje v kolektivu vedno vec sodelavcey, ki se odloca-
jo za uvajanje listovnika. Vodstvo zavoda jim omogoca vrsto priloznosti za strokovno izpopolnjevanje
in profesionalnirazvoj. Kakovostna povratna informacija lahko strokovne delavce ucinkovito spodbu-
di in motivira, da delo se izboljsajo. Namen povratnih informacij, ki jih vodstvo posreduje strokovnim

delavcem, je pomoc pri njihovem ucenju, spodbuda k evalvaciji lastnega dela, poleg tega pa pomaga
prepoznavati oblike profesionalnega razvoja in ga usmerja.

ZAKLJUCNE UGOTOVITVE

Pomembno vlogo ravnatelja prirazvijanju profesionalizma izpostavljata Erculjeva in Likonova (2007).
Po njunem mnenju naj ravnatelj delo uciteljev usmerja tako, da oblikuje skupnost ucecih se strokov-
njakov, v kateri strokovni delavci sodelujejo, razmisljajo o svojem delu in ga nenehno izboljsujejo.
Po mnenju avtoric k doseganju tega cilja pripomorejo skupna izobrazevanja in usposabljanja, povezovanja

L v

znotraj sole in z drugimi udelezenci, oblikovanje partnerstev ter vkljuCevanje v razlicne projekte.
Na osnovi analize razli¢nih praks v omenjenih zavodih lahko ugotavljamo nekatera skupna izhodisca:

* zavodiimajo razvojne nacrte in natancno opredeljene prednostne naloge;

* prednostne naloge so usmerjene vrazvijanje vescin timskega dela in komunikacije ter k razvijanju
sodelovalne kulture inizmenjavi profesionalnih praks, to je k mrezenju;

* vzavodih so opravili zakljucne evalvacije, ki so podlaga za nadaljnje nacrtovanje;

* pripravilisonacrte za izboljsave;

* razvijajomodel »ucenja drug od drugega« (medsebojne hospitacije);

* vlogaravnatelja je zelo pomembna;

* vospredje stopajo sodobne oblike vodenja (distribuirano vodenje);

* ravnateljizavode vodijo in usmerjajo k profesionalnemu razvoju zaposlenih.

Ugotavljamo, da je vloga ravnatelja izredno pomembna, saj mora nenehno spodbujati sodelovanje. Ful-
lan in Hargreaves (2000) celo menita, da je sodelovalno vodenje in spodbujanje sodelovanja in profesi-
onalnega razvoja zaposlenih mnogo teZje, kot predvidevamo. Hopkins (2007) pa ugotavlja, da so sole,
v katerih so se nautili notranjega sodelovanja, uinkovitejse pri sodelovanju z drugimi Zolami. Ce hoce
Solapostatiuspesna, je po njegovem mnenju nujno vzpostaviti mreZe in sodelovanje. Uspesne mreze pa
zahtevajo moc¢no vodenje, sodelujocega ravnatelja in ambiciozne cilje.



PRIPOROCILA ZA PRAKSO

Rezultati razlicnih raziskav nas opozarjajo, da strokovni delavci namenjajo pozornost lastnemu

profesionalnemu razvoju, spremljajo raziskave na podrocju poucevanja in ucenja ter jih skusajo
vpletativvsakodnevni solski proces. Znajo opazovati drug drugega, se pogovarjatiin iz tega pov-

zeti, kaj je za Solsko prakso dobro. Priznavajo, da je dober strokovni delavec tisti, ki si zeli nadalj-

njega razvaoja svojih sposobnosti, spretnosti, ucenja in hkrati osebnostne rasti. Ne nazadnje je
izredno pomembna tudi vloga ravnatelja. Ravnatelji naj s strokovnimi delavci nacrtujejo njihov
profesionalni razvoj in skrbijo za individualne nacrte izobraZevanj. Nacrtovanje in vodenje profe-

SV

sionalnega razvoja spadata med pomembne dejavnosti ravnateljevega vodenja za izboljsevanje
doseZkav ucencev (Hopkins 2003, v Erculj 2014).

|z analize zapisov in dela v zavodih ugotavljamo, da je na¢rtovanje profesionalnega razvoja pove-

zano s prednostnimi nalogami, ki so jih izpostavili, obenem pa se kaZejo moZne oblike (orodja) za
spremljanje ucinkovitostiprofesionalnega razvoja (medsebojne hospitacije), letni pogovori, uva-

janje listovnika (portfolio). Pomembno je, da ravnatelji vodijo redne letne pogovore in razvijajo

druge oblike profesionalnega razvoja. Ugotovili smo se, da imajo ravnatelji k izvajanju in nacrto-
vanju profesionalnega razvoja zaposlenih raznolike pristope. Morda bi bilo dobro, da bi s¢asoma
poenotilinacionalne strategije o vodenju profesionalnega razvoja.

Na temeljuizsledkov empiri¢nihraziskav na tem podrocju menimo, daje prinacrtovanju profesio-
nalnega razvoja strokovnih delavcev treba vec pozornosti nameniti evalvaciji in »merjenju« ucin-

kov profesionalnega razvojana delo z u¢enci, s poudarkom na vecji kakovosti pridobljenih znanj.

Ravnatelji morajo seveda tudi z lastnim zgledom poudarjati pomen trajnosti in ucinkovitostiprofe-
sionalnegarazvoja ter skrbeti za pogoje, ki omagocajo njegovo izvajanje. Vsekakor pa smo zaznali,

da seravnatelji zavedajo, kaka mocna je profesionalni razvoj odvisen od njihovega nacina vodenija.
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uvoD

V 49. ¢lenu Zakon o organizaciji in financiranju vzgoje in izobraZevanja (ZOFVI) je zapisano, da je
ravnatelj pedagoski vodja in poslovodni organ javnega vrtca oziroma sole, kar pomeni, da lahko
njegovo delo razdelimo na poslovodenje in pedagosko vodenje. Ena izmed pomembnih dejavno-
sti pedagoskega vodenja je spremljanje pouka. Prisostvovanije pri pouku je tudi ena izmed nalog

ravnatelja, zapisana v ZOFVI. S spremljanjem pouka bi radi ravnatelji vplivali na spreminjanje pe-
dagoske prakse in posledi¢no narezultate ucencev, in to tudilahko storimo.

Pouk spremljamo, zato da:

* spodbujamo vpeljevanje novosti (novih vsebin, oblik, metod);

* Sirimo primere dobre prakse;

* pravocasno odpravimo pomanjkljivostiin napake;

* motiviramo izvajalce za nacrtovanje lastnega profesionalnega razvoja;

* vrednotimo delo ucencev pri pouku z vidika formativnega spremljanja (Tomi¢ 2002, 9).

Pomembna dejavnost pri spremljanju pouka je opazovanje s posebnimi nameni in cilji. Lo¢imo
posredno (iz zapisov o pouku, letnih priprav, izdelkov u¢encev .. .) in neposredno opazovanje, ki
poteka takrat, ko opazujemo pedagoski proces v praksi. Neposrednemu opazovanju v pedagoski
praksi pravimo »haspitacije« (Tomi¢ 2002, 11).
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Pomen in namen hospitacij

Pouk je osnovna dejavnost Sole, zato mora imetiravnatelj vpogled v njegovo izvajanje in kakovost. Bli-
zu mi je definicija, da imajo hospitacije informativni, svetavalni in razvojno-inovacijski namen (Tomic¢
2002,17).

Hospitacije naj bi strokovnemu delavcu dale povratno informacijo o njegovem poucevanju in naj bi
bile usmerjene vnacrtno izboljSevanje njegove pedagoske prakse, nacrtovanje izboljsav pa prispevak
profesionalnirasti strokovnih delavcev.

Poleg ravnatelja lahko pouk spremljajo strokovni delavci. Medsebojne hospitacije so naslednja stopnja
spremljanja pouka, s katero lahko za¢nemo, ko so za to ustvarjeni pogoji. Naj omenim le nekatere: po-
zitivna klima v kolektivu, ki je naravnana k izboljsavam, pripravijenost na timsko delo, zaupanje in priprav-
lienost na sprejemanje povratne informacije o svojem delu. Medsebojne hospitacije sirijo primere
dobrih praks v soli, krepijo timskao delo in prispevajo k hitrejsi profesionalni rasti strokovnega delavca

(Debeljak idr. 2012, 61-75).

Zanimiv je model medsebojnih hospitacij, pri katerem strokovni delavec sam pove, kaj ga zanima ali
v Cem si zeli izboljsati svojo prakso v razredu. Ravnatelji na solah, kjer so medsebojne hospitacije del
letnega nacrtovanja, najveckrat izberemo temo hospitacij za naslednje solsko leto in to zapisemo v

letne delovne nacrte Sole.

Pouk

Ce bibili pri spremljanju pouka radi uspesni, moramo vedeti, kaj pojem pouka opredeljuje.

»Pouk je pedagosko osmisljen, sistematicno in namerno organiziran proces, katerega cilj je vzgoja in
izobraZevanje posameznika. Pod vplivom pouka doZivi posameznik spremembe, ki so povezane z zna-
njem, sposobnostmi in lastnostmi osebnosti.« (Tomi¢ 2002, 21)

Pouk je vzgojno-izobrazevalni proces, to je namerno in sistematicno ucenje, ki je usmerjeno v napre-
dek posameznika na spoznavnem, Custveno-motivacijskem in psihomotoricnem podrocju, njegov na-
men pa je razvijanje pozitivne samopodobe pri vsakem ¢loveku (Tomi¢ 2002, 21).

V 2. ¢lenu ZOFVI so opredeljeni cilji predsolske in osnovnosolske vzgoje in izobrazevanja, ki naj bi
vsakemu posamezniku omogocili, da se nauci:

e ucitise,

e ustvarjatiin

* razmisljati.

Ce pouk opredelimo kot »didakti¢no in sistemati¢no organizirano aktivnost u¢encev in ucitelja« (To-
mi¢ 2002, 42), lahko v tem okviru razmisljamo tudi o ucenju in poucevanju. Pouk torej obsega pouce-
vanje (dejavnost ucitelja) in ucenje (dejavnost u¢encev). U¢encinaj bi danes pri pouku odkrivali znanja

z lastno miselno aktivnostjo in ne s pomnjenjem znanja, ki jim ga posreduje ucitel]

Pripouku pa se mi zdi poleg vsebine (u¢ni nacrti) in okolja (Solski prostor) zelo pormembna Se dejavna
vloga ucenca kot deleZnika ucece se skupnosti. Alibo u¢enec priucenju aktiven, je odvisno od ucitelja,
kije organizator inusmerjevalec u¢negaprocesa. Vloga ucitelja se prisodobnem pouku od poucevanja

usmeri k ucenju. Ali bodo ucitelji spremenjeno vlogo v razredu »zmogli« opravljati, pa je odvisno tudi
od ravnatelja. Ljudje, ki zaupajo vase, so bolj uspesni, uspesen vodja, ki se zaveda svoje vrednosti, pa



dopuscainrazvija zaupanje vase tudi pridrugih. Le ucitelj kot uspesen vodja bo dopuscal dejavno
vlogo ucencev pri pouku. Ustvarjanje ucece se skupnosti v soli kot modela napredka, razvoja in
ucenjani pomembno le za u¢ence, ampak tudi za strokovne delavce. Uceco se skupnost razumem
kot skupnost, v kateri se udelezenci ucijo drug od drugega.

Ucitelji morajo biti usposobljeni za preverjanje in vrednotenje svojega dela v razredu. Pritem jim
lahko pomagajo:

* zapisovanje dogajanja pri pouku oziroma lastna evalvacija;
* sodelovanje ucencev pri vrednotenju pouka;

* hospitacije in

* medsebojne hospitacije.

Hospitacije

Na kakovost uciteljevega dela v razredu zelo pomembno vpliva to, da ravnatelj spodbuja kulturo
ucenja tako med ucenci kot v zbornici med strokovnimi delavci. Z dejavnostmi, ki so usmerjene v
ustvarjanje ucece se skupnosti, vpliva na kakovost dela strokovnih delavcev, s tem pa posredno
na dosezke ucencev. Obiskiravnatelja pri pouku, medsebojne hospitacije in povratne informacije
o ucenjukaZejo, daje ravnateljem ucenje zelo pomembno (Erculj 2013, 51).

Hospitacija kot najbolj neposreden nacin spremljanja pouka naj bo usmerjena v profesionalnira-
zvoj strokovnega delavca in v nacrtovanje izboljsav na ravni ole (Erculj 2013, 48). Za opazovanje
pouka moramo poznatirazli¢ne u¢ne oblike in u¢ne metode, pomembno je postavljanje vprasanj
pripouku, ki naj spodbudi miselne procese priucencih, in dajanje povratnih informacij u¢encem o

njihovermn ucenju in napredku.

Zelo pomembno izhodisce za hospitacije je dejstvo, da ravnatelj dela strokovnega delavca ne
presoja z vidika usposobljenosti za poucevanje dolocenega predmeta, ampak njegovo vlogo kot
vodje u¢enjain ucencev (Erculj 2013, 65).

Hospitacije so pomemben proces u¢enja na soli, zato moramo pri njih upostevati trifaze:

1. priprava in nacrtovanje hospitacij,

2. hospitacija oziroma opazovanje in
3. pogovor oziroma strokovna razprava po hospitaciji (Erculj 2013, 54-62).

1. Priprava in nacrtovanje

Hospitacije je treba ustrezno nacrtovati, ciljno ovrednotiti in se nanje pripraviti (priprava ucite-
liev, priprava ravnatelja). Ravnatelj mora vedeti, ali hoce uciteljevo delo spremljatiin usmerjati ali

le nadzirati, ucitelji pa morajo biti seznanjeni z namenom in cilji hospitaci].

2. Hospitacija

Ravnatelj in ucitelji spremljajo izvajanje ucne ure glede na opomnik, ki jih usmerik ciljnemu
spremljanju.

3. Pogovor po hospitaciji

Po hospitaciji moramo opraviti pogovor. Na njem je treba spodbujati pravi profesionalni dialog, v

katerem ravnatelj in ucitelj izmenjujeta ugotovitve o opazovani uri (Erculj 2013, 62).

Vraziskavi TALIS seje 46,19 slovenskih uciteljev strinjalo s trditvijo, daravnateljevapovratna infor-

macija po opravljenih hospitacijah pomembno vpliva na izbolj$anje poucevanja (Sardoc idr. 2009).
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Pri pogovoru po hospitaciji moramo upostevatinaslednje:

v

1. Ustvariti moramo ozracje zaupanja.

2. Ravnateljeva povratna informacija mora temeljiti na dejstvih (izogibanje sodbam).

3. Pogovor po hospitaciji mora biti dialog - razvajno naravnan.

4. /apisatimoramo operativne sklepe pogovora. Brez tega ni mogoce pri¢akovati sprememb,
izboljsav (Erculj 2013, 63).

Medsebojne hospitacije

Spremljanje pouka (hospitacije in medsebojne hospitacije) razumem kot zelo pomemben dejavnik, ki
vpliva na profesionalni razvoj strokovnih delavcev. To pomeni, da so dolzni izboljsevati svoje delo v
razredu, zato da bi u¢encem dali najvec in najboljse, kar je v u¢nem procesu mogoce (Erc¢ulj 2011, 19).

Ucitelji imamo ze v svojem nazivu zapisano, da moramo biti pripravljeni uciti se vse zivljenje. Kako bi
lahko bili zgled mladim, ki jih poucujemo, Ce bi govorili eno, nasa dejanja pa bi nakazovala nekaj Cisto

drugega. Tako kot so ucitelji zgled za ucenje u¢encem, mora biti ravnatelj zgled za ucenje uciteljem in
ucencem.

Hospitacije so priloznost, da se ucitelj izkaze pri delu v razredu, kar pomembno prispeva k razvijanju
njegove profesionalne samozavesti.

Medsebojne hospitacije so danes nujne, Ce hocemo poucevanje in ucenje v razredu usmeritih kakovo-
sti in posledicno k boljsim ucnim rezultatom ucencev. Medsebojne hospitacije vplivajo na izboljsanje
ucnih rezultatov ucencev, poleg tega pa vplivajo na ucitelja. Menim, da so take hospitacije, ki so ciljno
nacrtovane indobro analizirane, nujne za profesionalno rast strokavnih delavcev. Preden v soli vpelje-
mo medsebojne hospitacije kot del izobrazevanja strokovnih delavcev, pamoramo v zborniciustvariti
pozitivno klimo, za katero sta znacilna zaupanje in pripravljenost strokovnih delavcev za sodelovanje,
ucenje in uvajanje sprememb pri delu v razredu. Dobro izvedene hospitacije ali medsebojne hospita-

cije poveCajo motiviranost strokovnih delavcev za delo v razredu.

HOSPITACIJE IN MEDSEBOJNE HOSPITACIJE
NA OSNOVNI SOLI MUTA

Na OsnovisoliMuta sem zacela s hospitacijami ob prevzemuravnateljevanja. Ravnateljica, kije bilana

tem mestu pred mano, jih ni izvajala.

Pred ravnateljevanjem sem bila zaposlena na srednji soli in pri na¢rtovanju prvih spremljanj pouka
sem se zelo dobro pripravila na hospitacije, saj bi se sicer lahko zgadilo, da bi strokovni delavci napac-

no razumelinjihov namen. Moj takratni namen ob spremljanju pouka je bil:

* seznanitise zdelom uciteljev v razreduy;

* spoznatiznacilnostiosnovnosolskega izobraZevanja, jih primerjati s srednjesolsko prakso, ki sem

jo spoznala kot uciteljica matematike in svetovalna delavka na srednji soli;

* zapisatiprimere dobrih praks na soli in jih predstaviti drugim uciteljem;
* shospitacijami spodbuditi ustvarjanje skupnosti uciteljev in u¢encey, skupnosti, v kateri bo ucenje

v najsirsem pomenu najvisji cilj ucnega procesa;

* zacCetiodpravljati napake in pomanjkljivostiv u¢nem procesu, ki zavirajo uCenje ucencev in slabijo
profesionalizem uciteljev,

* naosnovianalize po hospitaciji skupaj z uciteljem nacrtovati njegov profesionalnirazvoj in seveda
* uciteljem ponuditi podporo v smislukriticnega prijatelja.



Na hospitacije sem prva leta prihajala sama. Projekt fleksibilnega predmetnika, ki nam je omo-
gocil ve¢ medpredmetnega povezavanja in skupnega timskega nacrtovanja ur pouka, pa je spod-
budil zamisel o medsebojnih hospitacijah. Dobro izvedene medpredmetne povezave smo kot
primer dobre prakse zaceli predstavljati na medsebojnih hospitacijah. Po prvem letu so vsi uci-

telji v anketi odgovorili, da si medsebojnih hospitacij zelijo tudiv prihodnje, in tako so na nasi soli
postale stalnica.

Medsebojne hospitacije mocno vplivajo na kakovost poucevanja in ucenja ucencev, saj naj bi udi-
telju pomagale, daizboljga svoje delo in adnose v Soli (Sirec idr. 2013, 77).

Danes, kot ravnateljica z vec kot dvanajstletnim stazem, vidim pomen medsebojnih hospitacij v
naslednjem:

* predstavitiprimere dobre prakse pri pouku svojim sodelavcem;
* spodbujati medpredmetno povezovanje, nacrtovanje in izvedbo ucnih ur;

* spodbuditi ¢im vec timskega povezovanja med ucitelji;

* priuciteljih spodbujatirefleksijo o ucnih urah in samoevalvacijo;
* spodbujati ustvarjanje sodelovalne klime in medsebojnega ucenja - »kriticni prijatelj«;
* uritiucitelje za posredovanje konstruktivnih povratnih informacij;

v

* navdusitiucitelje za spremembe, zato da biizboljsali svoje delo v razredy;

* dosecipovezovanje po vertikali med strokavnimi delavci in med enotaminage gole (mati¢na
gola, vrtec in enota s prilagojenim programom) in

v

* dosecitrajnost izboljsave.

Primer medsebojnih hospitacij na Osnovni Soli Muta v
Solskem letu 2016/2017

1. Priprava in nacrtovanje hospitacij

S pripravo nahospitacije, kijinbomoa izvajali naslednje solsko leto, zacnemo Ze ob koncu tekocega

Solskega leta, ko ucitelji v vprasalnikih navedejo predloge v zvezi s spremljanjem pouka. Po pre-
gledu njihovih predlogov, na osnovi analize izvedenih hospitacij in v skladu z razvojnim nacrtom
sole ter samoevalvacijskima ciljema Sole izberemo vsebino hospitacij. Temu sledi nacrtovanje na
ravni zavoda. V Solskem letu 2016/2017 smo za hospitacije izbrali medpredmetne povezave in

elemente fit pedagogike pripouku.

Na zacetku solskega leta skupaj z ucitelji pripravimo nacrt medsebojnih hospitacij za celotno 5ol-

sko leto. Ucitelji svoje usklajene predloge vpisejo v preglednico, ki je shranjena v e-zbornici.

Preglednica1
UCITELJ PREDMET MESEC TEMA PRISOTEN PRISOTEN
IZVAJALEC HOSPITACIE | HOSPITACIJE | UCITELJ1 UCITELJ 2
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Vsak ucitelj se v preglednico vpise vsaj dvakrat, enkrat kot izvajalec hospitacije in drugic¢ kot opazova-

lec priuri sodelavca. Poleg ravnateljice na hospitacijske ure prihajata $e vsaj dva sodelavca.

Potem ko izvajalci vpisejo uro hospitacije, se lahko vpisujejo tudi prisotni ucitelji. Ko so mesta zapol-
njena, lahko ucitelj hospitira prikolegu, prikaterem je mesto se prosto.

/daj, ko so medsebojne hospitacije na nasi soli postale ustaljena praksa, strokovnim delavcem omo-
gocamo navzocnost na vec kot le eni uri pouka pri sodelavcy, in v razredu je pri spremljanju dostikrat

navzocih vec strokovnih delavcev, ne le dva ucitelja in ravnateljica.

V mesecni plan dejavnosti na ravni ole vpisemo vse nacrtovane hospitacije iz preglednice, ki je pri-
loga letnega delovnega nacrta za solsko leto. Na zacetku meseca dolocimo dan in uro, ko bo potekala

hospitacija. Pomaocnica ravnateljice s prilagoditvijo urnika poskrbi, da lahko ucitelji pridejo na hospi-

tacijsko uro. Vedno vec sijih namrec Zeli spremljati pouk pri sodelavcu pogosteje kot zgolj enkrat letno,

ker jim tokoristi prina¢rtovanju dela v razredu in priiskanju medpredmetnih povezav.
Priprava opomnika

Izbrani vsebini hospitacij na ravni zavoda sledi priprava opomnika, ki ga morajo izpolniti vsi strokovni
delavci, navzoci pri spremljanju pouka. Skupaj z njimi opomnik pregledamo in se pogovorimo o tem,

kaksen je namen uciteljev na hospitacijskih urah in kako bomo njihove pripombe oziroma predloge za
izboljsave v prihodnje umestili v pedagoski proces.

2. Hospitacija

Primer:

Razredni uciteljici (drugi razred) in uciteljici anglescine, ki prav tako poucujeta v teh dveh razredih, so
nacrtovale skupni dve uri, in sicer:

PRVA IZVEDBA:

Medpredmetna povezava: spoznavanje okolja + angles¢ina (2. razred)

Trajanje: 2 Solski uri skupaj (blok ura)

Oblika ure: Socasno poucevanje. Tako predmeta kot uciteljici so se med uro izmenjevali.

DRUGA IZVEDBA:

Vsaka uciteljica je svojo uro v razredu izvedla sama, nacrtovanje pa je bilo skupno. Uri spoznavanje
okolja (1ura) je sledila ura angles¢ine (1ura).

V strokovni razpravi po hospitaciji smo primerjali oba nacina izvedb in ugotavljali njune prednosti in

pomanikljivosti.

3. Strokovna razprava po hospitaciji

Strokovna razprava po hospitacijina Osnovni oli Muta poteka takole:

UCITELJEVAREFLEKSIJA - samoevalvacija ure. Utitel], ki je uro izvedel, najprej predstavi svojo refleksijo
ouri. Pritem sipomaga z vprasanji: Alije urapotekala v skladu s pripravo? Ali sem dosegel zastavljene
cilje? Kako to vem? Kaksno je bilo sodelovanje ucencev? Kaj je bilo pri uri dobro za uc¢ence? Kako sem
pri urirealiziral cilj, ki je zapisan v letnem delovnem nacrtu sole in je bil izbran za spremljanje v tem

solskem letu? Kajbom v drugem oddelku istega razreda izvedel drugace?

UGOTOVITVE PRISOTNIHUCITELJEV = »KRITICNO PRIATELJSTVO«

Ucitelji, ki so hospitirali, povedo svoje mnenje o uri ali preberejo svoj zapis, pri Cemer si pomagajo z
odgovorina vprasanja: Kajmije bilo priurivsec? Kako je ucitelj priuri sledil cilju, zapisanemu v letnem



delovnem nacrtu sole? Kaj bi posebej pohvalil? Kaj bi pri uri spremenil? Kaj je bilo pri uri dobro
za ucence? Katere Zivljenjske vescine so ucenci razvijali pri uri? Sem se kaj naucil in ali bom kaj
uporabil pri svojem pouku? (Ambroz 2014,109)

POVRATNA INFORMACHA RAVNATELJICE

Povratno informacijo o uri povem tudi sama. Povzamem vse, kar je bilo dobro, izpostavim pozi-
tivno in predlagam morebitne izboljsave. To je priloznost, da pohvalim uciteljevo delo pri pouku.
Prianaliziure ucitelje vedno povprasam tudi, na osnovi kaksnega kriterija so izbrali uro, prikateri

bodo hospitirali. Njihovi odgovori so naslednij:

* iskanje novih medpredmetnih povezav;

* spremljanje »svojih« ucencev pri doloc¢enem predmetu na predmetni stopnji (to so povedale

uciteljice razredne stopnje);
* seznanjanje z drugimi u¢nimi metodami in oblikami dela pri pouku svojega predmeta;
* /elje ponovem znanju;

* »Zelimvideti, kako utiteljica v prvi ali drugi triadi razloZi u¢encem enako temo, kot jo

obravnavamo pri biologiji.« (Anketa uciteljice 2014)
* »/animame delo v enotis prilagojenim programom v istem razredu, kot ga sama poucujem v

mati¢ni oli« (Anketa uciteljice 2013)

Nikoli doslej se ni zgodilo, da bi ucitelj pri kolegu hospitiral zato, da bi ga potem kritiziral ali iz-
postavljali njegove napake. Da so ucitelji »kriticni prijatelji« in da se pocutijo »varno« tudi na

hospitacijskih urah, dokazuje njihovo navdusenje, ko po takih urah prihajajo iz razreda (Ambro?
2014,110).

Preden smo uvedlimedsebojne hospitacije, smo v kolektivu vzpostavljalidobre medsebojne pro-
fesionalne odnose oziroma sodelovalno klimo, saj je to najpomembnejsi pogoj za izvajanje med-
sebajnih hospitacij. Dobro sodelovalno klimo smo zaceli graditi z vkljucitvijo v projekt fleksibilnega
predmetnika leta 2006. V njem smo sodelovali dve leti, nato smo z nasim modelom fleksibilnega

predmetnika postali mentorska sola drugim osnovnim solam na Koroskem.

PRIMERI HOSPITACI) VDRUGIH ZAVODIH V
SOLSKEM LETU 2016/2017

PRIMER: OSNOVNA SOLA 1

Na tej soli hospitirajo ravnatelj, vodja vrtca in ucitelji na medsebojnih hospitacijah. Hospitacije
so zapisane v letnem delovnem nadrtu (ravnatelj izvede vsaj eno hospitacijo pri vseh strokov-
nih delavcih), v razvojnem nacrtu, ki ga pripravljajo, pa bodo posebej apredeljene medsebojne
hospitacije. Samoevalvacijo sole vsako leto opravijo ob izbrani temi, tako da hospitacije Se niso
prisle navrsto, so pa del letnega porocila sole.

Postopek:

Na oktobrski pedagoski konferenci ravnatelj napove hospitacije in doloci strokovne delavce, ki
bodo izvedli medsebojne hospitacije (hospitacije se konc¢ajo nekje v sredini marca).

Lani so strokovni delavci sami izbrali uro in datum hospitacije, v naslednjem Solskem letu bo to
dolocil ravnatelj.

Vsaj tri dni pred hospitacijo ucitelji ravnatelju predlozijo dnevno pripravo, priprave za dva pre-
tekla tedna pa mu predlozijo na vpogled priuri hospitacije.

Po opravljeni hospitaciji sledianaliza ure (o terminu se sodelujoci dogovorijo skupaj).

w. IZJPRIANKS E}Z* AU CIN/ KOV iR OJRIAVN/AVRETA] E\V/ANJE;
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Po koncu vseh hospitacij ravnatelj na pedagoski konferenci posreduje povratno informacijo o ugoto-

vitvah (kaj delajo dobro, kje so Sibke tacke, kaj bi bilo treba izboljsati).

Obrazec izpolni ravnatelj in ga vsako leto nekoliko spremeni, odvisno od tega, kaj opazuje oziroma
¢emu posvetivec pozornosti.

PRIMER: OSNOVNA SOLA 2

Na tej osnovni solihospitacije izvajaravnateljica sama. Vletnem delovnem nacrtu je za aktive vpisan okvirni
termin, potem pa se z vsakim od njih naknadno dogovorijo in dolocijo natancen datum in cilje hospitiranja.

Preglednica 2: Primer nacrta za medsebojne hospitacije v tabeli

Solski strokovni aktivi | Okvirni ¢as hospitaci] Cilji spremljanja Medsebojne
hospitacije (predmet)
1.razred zaCetek maja besedilne naloge MAT
2.razred april bralna po dogovoru na vertikali
pismenost, vkljucevanje | naravoslovja: starejsi
fit pedagogike v ucni ucenciucijomlajse
proces

Po hospitaciji ravnateljica opravi pogovor. Po njem morajo ucitelji na pripravi napisati se kratek pov-
zetek ure oziroma samorefleksijo.

Vrazvojnem nacrtu nio hospitacijah ni¢ napisanega, med prednostniminalogami sole pa je prikratko-

rocnih ciljih navedeno, da izvajajo medsebojne hospitacije.

PRIMER: OSNOVNA SOLA 3

Na tej soli hospitira ravnatelj sam, razen v primerih, ko izvajajo skupinske hospitacije (nekajkrat letno)
in se mu pridruZijo e nekateri strokovni delavci (najvec do pet).

V letnem delovnem nacrtu so hospitacije opredeljene ¢isto na kratko (Stevil¢no in kot rdeca nit za
tekoce Solsko leto). V preteklem Solskem letu je bila rdeca nit bralna pismenost.

Vrazvojnem nacrtu so hospitacije omenjene posredno (v okviru vpeljevanja izboljgav), pri samoeval-
vaciji paniso zajete.

Posebnega obrazca za spremljanje ravnatelj nima vec, si pa med hospitacijo zabeleZi naslednje: pre-
gled priprave, postavitev v razredu, funkcioniranje razreda, red v razredu ... V lanskem Solskem letu
pa je naredil e posebne zapise (pripombe/opazke/pohvale) v zvezi s tematiko, ki jo je spremljal in je
bila v rdeca nit hospitacij, in sicer je bila to bralna pismenost.

PRIMER OSNOVNA SOLA 4
Na tej soliimajo v letnem delovnem nacrtu zapisan nacrt spremljanja pouka, ki je usklajen z razvojnim

v

nacrtom, triletnim nacrtom izboljsav in s prednostnimi nalogami v tekocem solskem letu.

Vletnem delovnem nacrtu so navedeni tudi cilji spremljanja pouka; v preteklem solskem letu so bili naslednji:

* spodbuditi diferenciacijo in individualizacijo pri pouku;
* spodbuditiucenje ucenjg;

* spodbuditi formativno spremljanje pouka;

* vzpostavitivzajemen odnos pri spremljanju pouka;

* gojitikulturo ucece se inrazmisljajoCe skupnosti.



Nacrtovanje spremljanja pouka je skupna naloga solskih aktivov in ravnatelja. Poleg ravnatelja
pouk spremljata se pomoc¢nika in drugi ¢lani aktivov. Ravnateljje spremljal diferenciacijo in indivi-
dualizacijo pri pouku, pomocnica dneve dejavnosti in nastope Studentov pripravnikov, pomocnik

pa solsko dokumentacijo ininteresne dejavnosti.

Na sestankih aktivov vsako leto zapisejo vsebino hospitacij, dolocijo ucitelje, ki bodo hospitacij-
skouro izpeljali, ter kazalnike in opomnik za vrednotenje ure.

Operativni nacrt hospitacij pripravi ravnatelj, ki dolo¢i datum pogovora pred hospitacijo, datum
hospitacije in datum za analizo po njej. Na pogovoru pred hospitacijo skupaj z uciteljem izbere
vsebino, ki je v skladu s prednostnimi nalogami hospitacij na ravni aktiva, v katerega je ucitelj
vkljucen. Iz priprav uciteljev in zapisnikov o hospitacijah je razvidno, da vrednotenje ure v vecini
primerov poteka se istidan.

Zapisniki najveckrat vsebujejo:

* ravnateljev komentar,

* primere dobre prakse,
* drugo,

* predloge zaizboljsave in
* uditeljevo refleksijo.

Ucitelji v svojirefleksijirazmisljajo o tem, kaj jim je dobro uspelo in kaj bi Se lahko izboljsali.

MNENJA RAVNATELJEV O MEDSEBOJNIH HOSPITACIJAH

»Hospitacije so nujne, saj imamo sicer le malo vpogleda v uciteljevo pedagosko delo. Hospitacija
ni odraz dejanskega stanja v razredu, zato bi morali izvajati nenapovedane hospitacije. Ravnatel;
ima privsem drugem delu premalo Casa za veckratno spremljanje pouka. Hospitacijska uraje ve-
¢inoma Se posebno dobro pripravljena in ure so dobro izpeljane. Medsebojne hospitacije so nuj-

ne za strokovno rast kolektiva in izmenjavo dobrih praks. Ceprav jih je najteZje uvajati, strokovni

delavcivnjihna dolgi rok vidijo prednostiin koristi. Lani smo izvedli pet medsebojnih hospitacijin

dve zunanji (prisotni ravnatelji). Tezave pri organizaciji medsebojnih hospitacij so nadomescanija,
na hospitacijski uri bi si Zelel vsaj tri ali stiri strokovne delavce (vendar nam rotiranje uciteljev
vzame precej ¢asa).« (Ravnatelj 05 1, avgust 2017)

»(lede hospitacij menim, dajih ravnateljmora izvajati, ker mora vsak ucitelj dobitipovratno infor-

macijo o svojem delu. S temraste uciteljeva motivacija za delo in se hkratikrepi njegova samoza-
vest, da je nekaj dobro opravil. Zelo se obnesejo tudi medsebojne hospitacije; tukaj pa bo treba

kolektiv Se okrepiti, da bodo strokovni delavci ¢im bolj odprti za take hospitacije « (Ravnateljica
05 2, avgust 2017)

»Hospitacije ravnatelju omogocajo vpogled v delo ucitelja, ob predpostavki, da gre vsaj delno za
nekoliko umetno situacijo. Zelo pomemben je pogovor po hospitaciji - to je tista prava dodana
vrednost hospitacij. Ravnatelju omogoca, daz ucitelji odpre strokovna vprasanja, ki bijih drugace

tezko oziroma ne bibilo pravih izhodisc za pogovor. Seveda dobi ravnatelj tudi nekaj informacij o
ucencih, o funkcioniranju razreda/skupine ... Hospitacije bi lahko bile temelj za dvigovanje kako-

vosti pouka, vendar jih pri danasnjem obsegu ravnateljevega dela ni mogocCe razvijati v tej smert.

Vsaj osebno mijih na lestvici prednostnih nalog ne uspe uvrstiti dovolj visoko.

Medsebojne hospitacije lahko predstavljajo velik kapital vsake Sole, ¢e zaposleni sprejmejo tak-

gen nacin sodelovanja. Posamezniki so velika zakladnica idej, ki pa (po mojih izkugnjah) ostaja ne-
izkoris¢ena.« (Ravnatelj OS 3, avgust 2017)
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SKLEPNE UGOTOVITVE

/apisano dokazuije, da je treba v kolektivu ustvariti tako klimo, da bodo strokovni delavci hospitacije
sprejemali kot obliko ucenja, to pa jih bo spodbudilo k izbaljsavam pri njihovem delu. Izboljsave pri
pouku bodo pomembno prispevale k profesionalnemu razvoju ucitelja. Skrb za profesionalni razvoj
strokovnih delavcev in spodbujanje vsezivljenjskega ucenja sta pot h kakovostnemu osnovnosolske-

mu izobrazevanju, kar se kaze tudi priucnih rezultatih ucencev.

VODILA ZA SVETOVANIJE

Hospitacije, kot neposredno spremljanje pouka, so ena izmed zelo pomembnih ravnateljevih nalog, ki

so opredeljene v zakonodaji. Na osnovi teoreti¢nih izhodis¢ in ob pregledu prakse na izbranih Solah
sem ugotovila naslednje:

» Ravnatelji morajo poznatiteoreti¢na izhodisca za hospitacije injih uporabljati pri spremljanju

pouka v svojih zavodih.

 Ravnatelji menijo, da so hospitacije zelo pomembne kot povratna informacija strokovnemu
delavcu o njegovemn delu.

» Nanekaterih olah dolocijo vsebino oziroma rdeco nit hospitacij v solskem letu, drugje vsebino
skupaj z vodstvom sole dolocijo aktivi.

» Vpogovoru so ravnatelji povedali, da so hospitacije in medsebojne hospitacije poth
kakovostnemu pouku.

* Vsiravnateljiomenjajo tudi, da je za medsebojne hospitacije potrebnak ucenju naravnana klima v
kolektivu.

* Enotnega odgovora na vprasanje, ali naj ravnatelj hospitira napovedano ali nenapovedano, nisem

dobila, saj lahko privsakem nacinu najdemo veliko prednosti, pa tudi pomanjkljivosti.
* Hospitacije in medsebojne hospitacije pomembno prispevajo k profesionalnirasti strokovnih
delavcev.
» /aprofesionalnirazvoj strokovnih delavcev je potrebno naslednje:
-njihova pripravljenost na uvajanje izboljsav v pouk;
- ustvarjanje pogojev za njihov profesionalni razvoj;
- izvedba dejavnosti za ucence pripouku in drugih Solskih dejavnostin, ki izboljsujejo znanje ucencey,

-vrednotenje napredka ucencev in strokovnih delavcev na ravni sole.

Hospitacije in medsebojne hospitacije so priloznost za uresnicitev ciljev osnovnosolskega izobraze-
vanja, ki so uciti se, ustvarjatiin razmisljati
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UuvoD

Namen prispevka je raziskati spremljanje pouka v vzgojno-izobraZevalnih zavodih (VIZ) in preveriti
usklajenost tearije s prakso delovanja v VIZ.

Teoreti¢na izhodisca spremljanja pouka se osredotocajo na pridobivanje statisticnih podatkov o izva-
janju pouka, poleg tega pa predvsem na hospitacije. Poudarek je na ravnateljevih hospitacijah in man]

na medsebojnih. Ravnateljeve hospitacije kot nacin spremljanja pouka so opredeljene tudi v zakonodaji.

Udejanjanje teoreti¢nih izhodisc v praksi se razlikuje od zavoda do zavoda, tako glede ravnateljevih
kot medsebaojnih hospitacij. Bistvene teoreticne ugotovitve v zvezi s pomanjkljivostmi prakticnega
izvajanjaravnateljevih hospitacij se nanasajo na pripravo in izbiro ciljev hospitacij ter uporabo podat-
kov in ugotovitev, pridobljenih pri individualnih ravnateljevih hospitacijah strokovnih delavcey, in to
za celoten zavod. Glede medsebojnih hospitacij prevladuje ugotovitev, da so po Solah redke zato, ker
je treba pri tem nacinu spremljanja pouka strokovne delavce zelo dobro pripraviti za vse faze medse-

bojnih hospitacij.

NekateriVIZ v praksi izvajajo obe vrstihospitacij in se druge nacine spremljanja pouka, v nekaterih za
spremljanje pouka izkoristijo drugacne oblike pouka, kot sta medpredmetno povezovanje in timsko
poucevanje. V nekaterih zavodih poteka samo zakonsko predpisano spremljanje pouka; na podlagi in-
spekcijske uredbe, pritozbe aliv primeru opravljanja pripravnistva na soli opravi hospitacijo ravnatel].

Pomanjkljivosti ravnateljevih hospitacij resujejo medsebojne hospitacije, Ce so dobro pripravljene in izve-

dene po pravilih ter jim na koncu sledi evalvacija, ugotovitve pa prenesemo na celoten zavod, ki postané
uceca se skupnost in se takarazvija. Uvedba in izvajanje medsebojnih hospitacij pa sta zahtevninalogis
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PREGLED LITERATURE

Domace literature s podrocja ravnateljevih ali medsebojnih hospitacij strokovnih delavcev je malo,
opiranje na tujo pa je lahko problemati¢no zaradi morebitnih drugacnih okoliscin in drugacne vioge
hospitacij v tujih Solskih sistemih.

\/ seznamu literature navedena dela (Erculj 2013; 2015) dobro opisujejo vlogo hospitacij in stanje v
Sloveniji, pri Cemer je veC prostora namenjenega ravnateljevim hospitacijam, manj pa medsebajnim.
|zsledki se opirajo na raziskavo TALIS in na prakso usposabljanja ravnateljev v Soli za ravnatelje. Na-
vedenih je tudi veliko rezultatov raziskav in izkusenj s spremljanjem pouka in poucevanja iz tuje lite-

rature.

Vdelu A Tomi¢ (2002) so dobro opisane teoreti¢ne osnove vseh elementav spremljanja pouka z veli-
ko prakticnimizgledi. Glede na letoizida pa bibilo treba nekatere prakticne zglede prenaviti in dopol-
niti ter dodati nove elemente, saj se je nacin izvajanja pouka in poucevanja zaradi novih tehnologij, ki
so v solize zelo prisotne, bistveno spremenil.

Spremljanje pouka sestavljavecprvin, insicer opazovanje, analiza, sintezainvrednotenje (Tomi¢ 2002,
9). Slovenski ravnatelji svoje pedagosko vodenje najveckrat povezujejo s spremljanjem in opazova-
njem pouka oziroma s hospitacijami (Erculj 2015, 27), kar pa je povezano tudi z izvajanjem predpisov
s podrocja vzgoje in izobraZevanja. Tako imajo hospitacije lahko nadzorno vlogo in so lahko posledica
pritozb oziroma zahteve ravnatelju nadrejenih organov ali parazvojno vlogo. Na prvo omenjeno vlogo
se nanasajo izkljucno ravnateljeve hospitacije, na drugo pa poleg ravnateljevih lahko Se medsebojne

hospitacije strokovnih delavcev ali celo medSolske hospitacije.

Ce se primerjamo mednarodno, je za hospitacije slovenskih ravnateljev zarazliko od tujih znacilno, da
je podrocje spremljanja in opazovanja prepusceno v glavnem samo ravnatelju, v tujini pa se sklicujejo
na standarde za strokovne delavce ali natancne opise njihovih del (Erc¢ulj 2015, 31). Zato bi moral biti
slovenski ravnatelj na hospitacije dobro pripravljen. Pri tem je pomembno, da najvec pozornosti na-
menja kakovostiucenja in pouka ter spremljanju njegovih ucinkov. Imeti mora velika pricakovanja tako
do uciteljev kot ucencev in jim mora zato zagotoviti varno okolje, v katerem bo tako ene kot druge
spodbujal tudi h kriti¢nim pogovorom o ucenju in poucevanju. Pogoj za vse to je, da dobro pozna tako
procese za izboljSevanje pouka kot razmere v ucilnici, kar pa pomeni, da mora biti opazovanje pouka
kontinuiran proces. Nidovolj, daravnatelj samo poudarja kakovost ucenja kot najpomembnejse kom-
ponente delana soli, ampak je pomembno njegovo delovanje: obiski v ucilnicah, organiziranje in vode-
nje medsebojnih hospitacij, povratne informacije in pogovori o ucenju ter evalvacije dela strokovnih

delavcev (Erculj 2013, 51).

Raziskave o izvajanju hospitacij ravnateljev v Sloveniji, opravljene med strokovnimi delavci, kaZejo na
triznacilnosti (Erculj 2015, 33; 2013, 63):

* prva, negativna, je nacrtovanie, saj cilje hospitacij navadno izbere ravnatelj sam ali pa sploh niso
doloceni;

* kot drugo, in zelo pozitivno, oznacujejo udelezenci pogovore po hospitaciji, ki jih dozivljajo kot
najmocnejse orodje v poteku spremljanja in opazovanja pouka;

* tretja, negativna, paje uporaba podatkov za izboljsevanje poucevanja in u¢enjana ravni sole.

Nacrtovanje in dolocanje ciljev pri opazovanju pouka, kot so uciteljeve manifestacije in ravnanja, upo-
rabe oblik, metod in sredstev pri pouku, opazovanje zunanjih manifestacij in odzivov ucencev, se mo-
rajo pokazativ pripravi opomnika in zapisovanju opaZanj (Tomi¢ 2002, 11-23). Dobro je, ¢e pri pripravi

opomnika sodelujejo strokovni delavci.



Povratna informacija, ki ima glede na raziskave med nasimi ucitelji zelo velik pomen, mora biti ustrezno
povedana, konstruktivna, tako da spodbuja razvoj, podprta z navajanjem primerov, comogocati mora
dialog in potekati po pravilih komuniciranja (Tomi¢ 2002,129-161). Povratno informacijo je treba stro-

kovnemu delavcu posredovati tako, da mu omogoca razmislek o njegovemn delu, da se s svojim delom

lahko umesti v dogajanje na Soli, nanasati se mora na njegovo delo in ne nanj in mora privesti do opera-
tivnih sklepov. Vprasanja morajo biti taka, da spodbujajo refleksijo (Erculj 2013, 62-65).

Kategorija upaorabe podatkov, zbranih pri opazovanju, je med elementi hospitacij najslabsa, ne samo
v Sloveniji, ampak tudi v mednarodnem prostoru (Erculj 2015, 46). Razmisljanje o uporabi podatkav
se mora zaCeti pri sestavljanju opomnika, ko je treba vanj vnesti elemente za opazovanje pouka kot
komunikacijskega procesa, analizo u¢nih metod, izvajanje u¢nega procesa in preverjanja ter ocenje-
vanja. Pri tem je treba uporabiti elemente iz uciteljevih priprav in k vrednotenju pouka pritegniti se

druge strokovne delavce inucence (Tomi¢ 2002, 21-128).

Triv literaturinavedene znacilnostiravnateljevih hospitacij v Sloveniji, predvsem dve negativni, resu-
jejo medsebojne hospitacije. Teh namrec ni mogoce izvesti brez dobre priprave sodelujocih in s tem
tudine brez dolocanja ciljev hospitacije. Povratna informacija, ki jo v ravnateljevih hospitacijah udele-
zeniuciteljisicer ocenjujejo pozitivno, je osnova medsebojnih hospitacij in ji je namenjen velik pouda-
rek. Vsakoletne evalvacije medsebojnih hospitacij paresujejo tudi tezave zaradi neuporabe podatkoy,
pridobljenih na hospitacijah. Tako zbrane podatke z individualnih oziroma skupinskih ugotovitev pre-

nesemo na raven sole in vplivajo nanadaljnje delo, spremembe in razvoj sole.

Osnovni namen medsebajnih hospitacij je razvijanje strokavnih razprav o u¢enju (Erculj idr. 2015, 53).

Na splosno medsebojne hospitacije omogocajo presojo uciteljevega dela, njihov namen pa sta napre-
dek in vecja kakovost njegovega dela. Uspesne medsebojne hospitacije

* spodbujajo vzajemno ucenje;

* upostevajo strokovno avtonomijo vseh udeleZencev (opazovalcev in opazovancev);
* temeljijonadialoguin sprasevanju;

* nisonamenjene sodbam o pouky;

* sousmerjene v spreminjanje inrazvoj prakse.

/a uspesne medsebojne hospitacije so potrebni ustrezni organizacijski pogoji in ustrezna klima ter
ravnatelj, kije sodelavcem zgled, daje ucenje najpomembnejsi proces v Soli (Erculjidr. 2015, 53). Poleg
tega so potrebni se konstruktivno sodelovalno okolje, spodbujanje samoevalvacije, refleksije in stro-
kovne rasti, realisti¢na pricakovanja v zvezi z medsebojnimi hospitacijami, zagotavljanje ustreznega
Casa za strokovne razprave o ucenju in uporaba zapisov, ki nastanejo med hospitacijo in po njej (npr.

v

refleksije, porocila opazovancev), prinacrtovanju izboljsav.

V zacetku uvajanja medsebojnih hospitacij smo si zastavili veC ciljev: razvijanje kulture povratnih
informacij in dialoga, spodbujanje samoevalvacije strokovnih delavcev, spodbujanje timskega dela,
spodbujanje medsebojnega ucenja, uvajanje sodelovanja po nacelu »kriticnega prijateljstva« kot na-

Cinadela v soli, nas glavni cilj pa je bilo predstavljanje in spodbujanje dobre prakse.
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PRAKSA MEDSEBOJNIH HOSPITACIJ NA NASI SOLI

Na nasi goli poleg napovedanih ravnateljevih od Solskega leta 2011/12 izvajamo tudi medsebojne hospi-
tacije. Ker se bom v nadaljevanju omejil samo nanje, bi na kratko opisal opazanja glede ravnateljevih
hospitacij. Ta se tako v pozitivnih kot negativnih ugotovitvah v glavnem ujemajo s teorijo v literaturi. Me-
nim, da ravnatelj pri napovedanih hospitacijah kvecjemu ugotovi uciteljev strokovni maksimum.

Pri uvajanju smo se zavedali razlik med ravnateljevimi in medsebojnimi hospitacijami. Ravnateljeve

hospitacije izvaja ravnatelj, ki je uciteljem nadrejen in naceloma ves¢ hospitacij, medsebojne pa uci-

telji, kolegj, ki se morajo hospitiranja nauciti. Prav zato ucitelji primedsebojnih hospitacijah opazujejo

najvec enega ali dva elementa pouka, priravnateljevih pajih navadno (ni pa nujno) ve¢.

Kot zelo pomemben del uvajanja medsebojnih hospitacij smo za ucitelje drugega kroga pripravili te-
matsko konferenco in jo razdelili na teoreti¢ni in prakticni del.

V teoreticnemdelu smo predstavili osnove medsebojnih hospitacij, znane izdomace in tuje literature,
inrazlike med ravnateljevimi in medsebojnimi hospitacijami. Na osnovi teareti¢nih spoznanj smo sku-
paj zudelezencipostavili nekaj ciljev medsebojnih hospitacij in izbrali nekaj podrocij pouka, primernih
zaopazovanje primedsebojnih hospitacijah. Potem smo predstavili teoreti¢ne osnove in primer opo-
mnika za medsebojne hospitacije. Veliko ¢asa smo posvetili protokolu poteka medsebojnih hospita-

cij, ki vsebuije kar precej korakov. Vse smo teoreti¢no utemeljili, poleg tega smo prikazali tudi njihovo
prakticno izvedbo.

V prakticnem delu tematske konference so udelezenci delali v skupinah, ki so izpolnjevale tri delovne liste.

Prvise je nanasal na teareticni del, in vanj je skupina napisala refleksijo o teoreti¢nem delu tematske kon-
ference in v teoreti¢nem delu skupno izbrane cilje medsebojnih hospitacij razdelila po pomembnosti.

Drugi delovni list se je nanasal na izbiro podro¢ja pouka, primernega za opazovanje pri medsebojnih

hospitacijah. Na podlagi teoreticnih spoznanj o kriterijih za izbiro podrocja je vsaka skupina za opazo-

vanje pouka izbrala dve podrodji.

Tretji delovni list se je nanasal na izdelavo opomnika. V skupinah so na podlagi teoreti¢nih osnov za
pripravo opomnika za opazovanje posameznih podrocij pouka pri medsebojnih hospitacijah naredili

osnutek opomnika za eno izbrano podrocje pouka, ki so ga zapisali na drugem delovnem listu. Sam
opomnik je prezahteven, da bise ga dalo v celoti pripravitiv tako kratkem casu.

Da bi bolje razumeli vlogo medsebojnih hospitacij na nasi soli, bom predstavil razvoj in trenutno sta-
nje na tem podrodju.

V prvem letu smo oblikovali tim stirih uciteljev z razli¢nih predmetnih podrodij, ki so se prostovoljno
javili. Kot ravnatelj sem bil vodja tima, ¢lane sem seznanil z vlogami opazovalca in opazovanca. Skupno
smo izbrali cilje hospitacij in dva elementa pouka, ki ju bomo opazovali. Zanju smo skupaj pripravili
opomnik za opazovalce, ki je preprost, razumljiv, omogoca hitro zapisovanje in natancno opazovanje,
v njem je prostor za opombe, dolZina je primerna, trditve so nedvoumne. Naredili smo protokol, po

katerem hospitacija poteka.



Protokol doloca:

* daje zapogovor po hospitacijirezervirana ena solska ura se istidan, kot je hospitacija potekala;
* vlogo opazovanca in naloge opazovalcev med hospitacijo, kot so

- opazovanije,
- zapisovanje opazanj v opomnik,
- zapis splosnega vtisa o opazovani uri;

* kaksnaje vloga vodje tima privodenju pogovora po hospitaciji in porotanju opazovalcev iz
opomnika;

* potek debate med opazovalciin opazovancem:;

* zapis posameznega opazovalca o tem, kaj se je priopazovaniju naudil;

* zapisrefleksije opazovanca nekaj dni po izvedbi, pri¢emer so mu v pomoc Ze prej znana vprasanja;

* zapis porocilavodje tima, kot zakljucek opazovane ure; porocilo je namenjeno ravnateljuin
vsebuje:

- zbirnik vseh opomnikay,

- mnenje opazovalcev,

- mnenje opazovanca,

- zapise o tem, kaj so se naucili opazovalci, in

- refleksijo opazovanca.

Timje opravil stirimedsebojne hospitacije, pricemer je bil vsak clan enkrat opazovanec in trikrat opazovalec.

V naslednjem solskem letu so postali ¢lani prvega tima vodje stirih timov s Sestnajstimi ucitelji, ki so
se prikljucili medsebojnim hospitacijam. Sestaviti je bilo treba time kampatibilnih ¢lanov. Tako smo
bili pozorni na starostno strukturo uciteljev v timu, na njihova predmetna podrocja, znacajske last-
nostiin zadolzitve zunaj pouka. Pazili smo tudi na odnose med vodjem tima in posameznimi ¢lani. Kot
se je pokazalo kasneje, je bil to najpomembnejsi korak pri vpeljevanju medsebojnih hospitacij, saj sta
zaupanje med ¢lani in zaupanje v vodjo tima najpomembnejsi za uspesno delovanje tima in s tem za
izvajanje medsebojnih hospitacij. Z vsemi ¢lani (skupaj z vodiji timov jih je bilo dvajset) smo naredili
eksperimentalno medsebojno hospitacijo, medkatero so vodje timov v vlogi opazovalca in opazovan-
cev demonstrirali izvedbo ene medsebojne hospitacije, in to celoten protokol izvajanja medsebojnih

hospitacij. Sam sem bil vodja eksperimentalnega tima.

Tistirje timi so med solskim letom izvajali medsebojne hospitacije, privsakem timu sem prisostvoval

prieni hospitaciji in pogovoru po njej. Od vodij sem dobil Sestnajst porocil.

Na koncu solskega leta smo izvedlievalvacijo. To je pomemben del medsebojnih hospitacij, ker je pro-
ces treba ovrednotiti, da lahko izboljsamo prakso. V evalvaciji so nas zanimali odgovori na trditve v

spodnji tabeli.
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V tabeli oznaka 1 pomeni, da se ne strinjate, 4 pa, da se popolnoma strinjate.

Sodelovanje v projektu medsebojne hospitacije . ..

Trditev 1 p) 3 4

me je spodbudilo k razmisljanju o uporabi novih nacinov
delavrazredu.

me je spodbudilo k izvajanju drugacnih nacinov dela v razredu, kot sem jih
uporabljal doslej.

me je spodbudilo, da sem zacel evalvirati svoje delo.

me je spodbudilo, da sem bolj pripravljen predstaviti svojo
dobro prakso.

mi je omogocilo, da sem razvil nov pogled na delo sodelavcev.

je okrepilo timsko delo med ucitelji.

mi je pomagalo, da sem jih prepoznal kot obliko
medsebojnega ucenja.

je temeljilo nakriti¢nem prijateljevanju.

je razvilo kulturo konstruktivnih povratnih informacij.

je prispevalo k mojemu profesionalnemu razvoju.

Tabela 1: Evalvacija medsebojnih hospitacij.

Rezultati evalvacije so pokazali, da so udelezenci najvisje ocenili trditev (95 %), da so medsebojne
hospitacije prepoznali kot obliko medsebojnega ucenja, drugo in tretjo najvisjo oceno (oboje okrog
93 %) pa so namenili trditvama, da jim je sodelovanje omogocilo, da so razvili nov pogled na delo so-

delavcev, in prispevalo k njihovernu profesionalnemu razvoju. Presenetljivo najmanj sodelujocih (ge
vedno pa 72 %) so medsebojne hospitacije spodbudile, da so bolj pripravijeni predstaviti svojo dobro

prakso v razredu kolegom uciteljem. V evalvaciji so bili tudi vsi zadovoljni z vodiji timov in bi v medse-
bojnih hospitacijah e naprej radi sodelovali.

Razvoj medsebojnih hospitacij nanasi soli je zdaj na stopnji, ko bo v naslednjem solskem letu delovalo

deset timov, torej bo skupaj z vodji pri medsebojnih hospitacijah sodelovalo 50 uciteljev, to je malo
manj kot dve tretjini vseh.

Poleg nekaterih pricakovanih in nepricakovanih rezultatov glede na zastavljene cilje, razvidnih iz eval-
vacije, so se pojavili 5e nekateri nepredvideni, a dobrodosli rezultati. Ugotovili smo, da udelezenci
medsebojnih hospitacij zdaj bolje razumejo tudi ravnateljeve hospitacije, hkrati pa e, da medsebojne
hospitacije vodijo k postavljanju standardov za opazovane elemente pouka. To izhaja iz opomnika, kjer
s0 zapisane trditve za posamezne elemente pouka. Opomnik je torej zelo pomemben, saj lahko pride do

postavljanja napacnih standardov. Pri opomnikih za nekatere elemente pouka ucitelji nismo enotni, za
nekatere pa po samokriticnem mnenju nismo dovolj strokavni in bi potrebovali zunanje strokovnjake.

Medsebajne hospitacije so za 5o0lo pomembne. So razvojno naravnane. Posamezni koraki, kot je pogovor

po hospitaciji med opazovalci in opazovancem, spodbujajo refleksijo, kar je Ze oblika profesionalnega

razvojain so gaudelezencimedsebojnih hospitacij prepoznali tudiv evalvaciji. Na medsebojnih hospi-

tacijah, na katerih kot ¢lani timov sodelujejo ucitelji razlicnih predmetnih podrocij, kar je v vecini pri-
merov, opazovalci presojajo usposobljenost opazovanca za vodenje ucenja v razredu, ne pa njegove

strokovne predmetne usposobljenosti. Tako lahko ugotovimo pomanikljivosti na dolocenih podrocjih

uciteljevega dela na ravni sole in ustrezno nacrtujemo izobrazevanja na teh podrocjih. Pomanjkljivo-
sti, ki se pojavljajo pri medsebojnih hospitacijah, lahko vsako leto evalviramo in ustrezno ukrepamo,

saj vodje tima o tem porocajo v svojih porocilih za ravnatelja. Osnova za tak potek in dobre rezultate
medsebojnih hospitacij pa je ustrezna priprava in posledi¢no usposobljenost opazovalcev.



PRAKSA DRUGIH VZGOJNO-IZOBRAZEVALNIH ZAVODOV
NA PODROCJU SPREMLJANJA POUKA

Navajam prakso spremljanja pouka na treh splosnih gimnazijah, in sicer po vrsti iz Ljubljane, okolice

Ljubljane in Maribora. Informacije so mi pisno ali po telefonu posredovali ravnatelji.

Na prvi, veliki gimnaziji, izvajajo spremljanje pouka neposredno v treh oblikah: hospitacije ravnatelja,
gostovanje ravnatelja pri pouku enega oddelka ves dan in medsebojne hospitacije.

Hospitacije ravnatelja so napovedane, ucitelj pred hospitacijo odda priprave s cilji in gradivom za uro,
PO njej opravijo pogovor, predmet opazovanja sta struktura ure in komunikacija. Pri gostovanju rav-
natelja pri pouku enega razreda je zakljuCek vsake ure namenjen pogovoru med dijaki, uciteljem in
ravnateljem. Gostovanja so napovedana na tedenskih sestankih uciteljskega zbora. Pri medsebojnih
hospitacijah opravijo analizo neposredno po izvedeni uri.

Posredno spremljajo pouk tudi z vsakoletnim anketiranjem vseh dijakov: iz analize razberejo tako ce-
lostno vzdusje na soli kot celosten vpogled v pouk posameznega ucitelja v posameznem oddelku; o
posamezniku se ravnatelj pogovarja na letnih pogovorih, celostno analizo pa predstavijo na pedago-
skikonferenci.

Posredno spremljajo pouk e preko evalvacij posameznih dejavnosti, na sestankih strokovnih skupin,
v vmesnih in koncnih porocilih strokovnih aktivoy, samoevalvacijskih porocilih in s pomocjo ucnih re-
zultatov.

Neposredno spremljanje pouka letno opravijo pri 25 odstotkih uciteljev, posredno pa pri vseh. Rav-

nateljeve hospitacije v celoti nacrtuje ravnatelj sam. Medsebojnih hospitacij jim Se ni uspelo siste-
maticno nacrtovati, cilje pa so opredelili v skupini za kakovost in razvoj. Uspesne in inovativne oblike

oziroma metode poucevanja in tudi sicer dela z ucitelji predstavijo na pedagoskih konferencah.

Na drugi, manjsi gimnaziji, spremljajo pouk samo s hospitacijami ravnatelja, imajo pa tudi poskuse

medsebojnih hospitacij. Nacrtovanje hospitacij in njihove cilje doloca ravnatelj sam. Hospitacije so v
glavnem izpeljane pri medpredmetnem in timskem pouku. Pogovor z opazovanim uciteljem je Se isti
dan kot hospitacija in poteka predvsem po nacelih coachinga, vodi ga ravnatelj. Ugotovitev v zvezi

s spremljanjem pouka ne predstavijo uciteljem in jih ne uporabijo razvojno; na uciteljskih zborih po-

hvalijo dobro izpeljano uro oziroma dobre metode, ne predstavijo pa negativnih ugotovitev in jih ne
obravnavajo. Ravnatelj vsako leto opravi hospitacije pri 90 odstotkih uciteljev.

Na tretji, veliki gimnaziji ne nacrtujejo niti ravnateljevih niti medsebojnih hospitacij. Ravnatelj po ura-

dni poti hospitira samo pri uciteljih, za katere prejme pritozbe deleznikov, ali po narocilu solske in-
spekcije. Prav tako tolikokrat, kolikor je predpisano v pravilniku, hospitira pri pripravnikih, za katere
je treba oddati porocila o spremljanju. Tako ni nacrtovanja in dolocanja ciljev hospitacij ter podajanja
povratnih informacij. U¢iteljskemu zboru predstavijo negativne ugotovitve v zvezi s spremljanjem

pouka, Ce se pojavijo pri vec uciteljih, negativnih ugotovitev, povezanih s posameznimi ucitelji, pa na
uciteljskih zborih ne obravnavajo.
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SKLEPI IN PREDLOGI STROKOVNIH RESITEV

Spremljanje poukaje eno najpomembnejsih opravilin dolZnostiravnatelja, saj je ucenje alipoucevanje
najpomembnejsa dejavnost na soli, spremljanje pouka pa osnova za njen razvoj.

Obstaja vec metod spremljanja pouka, najpogostejsi sta ravnateljeve in medsebajne hospitacije. Pri
obehnacinihje 5e mnogo moznosti za izboljsanje, priravnateljevin predvsem prinacrtovanju hospita-

cij in ciljev ter uporabi pridobljenih podatkov.

Pri medsebojnih hospitacijah teh pomanjkljivosti ni, ¢e so izvedene po pravilih in evalvirane, vendar
sta priprava strokovnih delavcev nanje in sama izvedba precej zahtevni, zato se zanje odlocajo na
redkih Solah, pa tudi tam do njih prihaja v glavnem spontano, ob nakljucnih dogovorih med uciteljiin

mnogokrat brez vpletenostiravnatelja. Karistnih informacij, ki bi jih bilo mogoce razvojno uporabiti, v
tem primeru ni, ker tudini evalvacij.

Informacije o spremljanju pouka na treh splosnih gimnazijah in primerjave s teoreti¢nimi izhodisci

priblizno prikazujejo sliko spremljanja pouka na slovenskih gimnazijah (morda tudi vseh srednjih So-
lah) in nakazujejo usmeritve za svetovanje:

* Naredkih Solah spremljanje pouka poteka tako, dane gre samo za formalno zadostitev zahtevam
v solskih pravilnikih ali odredbam. Spremljanje pouka mora biti pomembna komponenta dela na

soli, ki znatno prispeva k razvoju in izboljsevanju kakovosti poucevanja.

» Namnogih solah strokovni delavci spremljanje pouka razumejo kot nadzor in opozarjanje na
napake priucenju oziroma poucevaniju. Doseci je treba, da ga bodo razumeli in sprejemali kot
kvaliteto sole.

 Priravnateljevih hospitacijah je pogovor po njih dialog med ravnateljem in opazovancem,
ugotovitve opazovanja ostanejo med udelezencema. Ugotovitve prihospitacijah je treba razsiriti
med vse strokovne delavce, saj so namenjene izboljsevanju poucevanjana ravnisole.

* Mnoge negativne ugotovitve, tako teoreticne kot ugotovljene v praksi, sistemsko odpravljajo
medsebojne hospitacije, ¢e so izvedene po vseh postopkih (priprava strokovnih delavcev, izvedba
po protokolu, evalvacija in prenos ugotovitev med vse strokovne delavce).
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»Ucenje je jedrna dejavnost sole. Seveda se v Soli ne ucijo samo ucenci; Ce bi trdili to, bi pomenilo, da

ena skupinaucenje vsiljuje drugiin daje prva skupina koncala vse ucenje, kiga potrebuje. |...] Vsakdo v
soli je u¢enec. Smoter, hkateremu bi morala teZiti vsaka Sola, je postati uceca se skupnost.« (Zorman
idr. 2000)

Namen prispevka je poudariti in ozavestiti pomen ravnateljevega spremljanja strokovnih delavcev v
smislu vodenja za ucenje. Ravnatelj kot vodja izobrazevalne ustanove je zavezan razlicnim nalogam, i

mu jih nalaga zakonodaja, vendar paje po mnenju Stevilnih strokovnjakov med najpomembnejsimiin tudi
najbolj odgovornimi spremljanje dela zaposlenih. Ze Tomiceva (1990) je opozorila, da sta pri slovenskih

ravnateljih dve vlogi - upravno in pedagosko vodenje - zdruzeni v eni osebi, kar je posebnost nasega
solskega sistema. Ravnatelj kot vodja je odgovoren za uresnicevanje letnega delovnega nacrta, obenem
pazakakovostno izvedbo pouka in posredno tudiza uspesnost u¢encey, 7al pa se vse premalo ¢asa (le 18
odstotkav) ukvarja s pedagoskim delom vodenja. Najpogostejsi, vendar ne edini nacin spremljanja dela

strokovnih delavcev so hospitacije - spremljanje poucevanja in ucenja.V 49. ¢lenu Zakona o organizaciji
in financiranju vzgoje in izobraZevanja (ZOFVI) so naloge ravnatelja jasno opredeljene:

* »prisostvuje pri vzgojno-izobraZevalnem delu vzgojiteljev oziroma uciteljev, spremlja
njihovo delo in jim svetuje«.

Mnoge raziskave in mnenja tako tujih kot domacih strokovnjakov poudarjajo posreden vpliv hospita-
cij na kakovost dela strokovnih delavcev in s tem na uspesnost ucencev. Hospitacije so priloznost za

strokovno rast tako utitelja - strokovnega delavca kot ravnatelja. Ce so na¢rtovane in ciljno naravna-
ne, postanejo stalnica ravnateljevega dela in pomenijo neformalno strokovno izpopolnjevanje stro-

kovnega delavca. Strokovni prispevki tako nasih kot tujih avtorjev poudarjajo pomen spremljanja za
vecjo kakovost in pri uvajanju izboljsav na podrocju ucenja in poucevanja. Po ugotovitvah v angleskih

solah naj bi ravnatelji s hospitacijam kar 16-odstotno vplivali na ucenje ucencev, kar je precej veliko
(vpliv metodike je 28-odstoten) (Erculj 2015). Ravnatelj v viogi pedagoskega vodje odlocilno vpliva na

kakovost dela strokovnih delavcev takrat, ko jin vodi, spodbuija, jim prepusca odgovornost, jim poma-

g3, jih podpira, izraza zanimanje zanje, stopa v nenehen dialog z njimi in razpravlja o kakovosti njihove-
ga dela, spodbuja spremembe in dialog med strokovnimi delavci (Zorman idr. 2006).

Tako kot prinas tudi tuje raziskave ugotavljajo, da vecina strokovnih delavcev spremljanje dela doZivlja
drugace, kot naj bi ga. Menijo namrec, da se ravnatelj za spremljanje odloca zaradi nadzora, zato jim

je neprijetno, ¢utijo nelagodje in strah. Po mnenju avtorjev raziskave bi morali ravnatelji vecjo vlogo
nameniti kakovostnim povratnim informacijam, ki so strokovnim delavcem v pomoc pri profesionalni
rastiinizboljsevanju prakse (Erculj 2015).

Hospitacije so tako postale eden izmed pomembnih elementov vodenja za ucenje, zaradi Cesar se izbolj-
Suje praksa pedagoskega dela, razvijajo se strokovne pedagoske razprave v zbornicah, izmenjujejo se sta#
lis¢ain mnenja. Ob njih poteka proces ucenja strokovnih delavcev in strokovna rast ravnatelja (Erculj 2a15).
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PREGLED LITERATURE

Priraziskovanju hospitacij sem prebrala kar nekaj razli¢nih prispevkov in ¢lankov. Klju¢no sporo-

Cilo vecine med njimi je, da so hospitacije najbolj neposredna oblika spremljanja dela strokovnih
delavcev (Erculjin Sirec 2006), pri ¢emer mora ravnatelj upostevati nekatera izhodisca:

* spremljanje dela strokovnih delavcev je povezano z odgovornostjo tako strokovnega delavca
kot ravnatelja;

* spremljanje dela strokovnih delavcev najbo povezano z izboljsevanjem solske prakse;

» zaspremljanje se je treba usposobiti (Er¢ulj in Sirec 2006).

Spremljanje pouka sodi k pedagoskemu vodeniju in lahko vpliva na spreminjanje in izboljsevanje
poucevanja. Ravnatelji spremljamo pouk, da bi dobili vpogled v znacilnosti vzgojno-izobrazeval-
nega delanasoli, dabispremljali uvajanje izboljsav in inovacij pripouku ter da bi strokovni delavci
dobili povratno informacijo o svojermn delu(Oti¢ v Er¢ulj in Sirec 2006; Tomi¢ 1990). Namen spremljanja
pa je lahko tudi nadzor, ki pa naj ne bi bil stalna praksa, temvec bi se zanj odlocali le, kadar je to
potrebno. Otiteva (v Er¢ulj in Sirec 2006) je ugotovila, da je, kot menijo strokovni delavci, spre-

mljanje njihovega dela za uspesnost sole pomembno, zato mu je treba nameniti vec ¢asa.

S kaksnim namenom spremljamo pouk?

V angleskih Solah so cilji spremljanja pouka naslednji:

* zbiranje podatkov za celovito evalvacijo in samoevalvacijo sole;
* ocenjevanje kakovostidela glede na standarde, ki jih doloca solska inspekcija;
* izboljsevanje kakovostiucenja in poucevanja;

* spodbujanje kulture nenehnega izboljsevanja;
* opredelitiizobrazevalne potrebe strokovnih delavcev (Erculj 2015).

Te cilje bi lahko v celoti prenesli v nas kontekst, z izjemo druge tocke, saj pri nas standardov ne
doloca inspekcija. Prinas ravno v tem Casu poskusajo postaviti standarde kakovosti sol, ki naj bi

jimslediliv prihodnje.
Tomiceva(1990) navaja, da se ravnateljiv praksi, priizvajanju hospitacij, srecujejo z naslednjimi teZavami:

* nepoznavanje metod, instrumentarija;

* presibkausposobljienost ravnateljev za na¢rtovanje, pripravo hospitacij;
* tezave priizboru meril oziroma vidikov opazovanja;

* tezave z izborom strokovnih delavcev, da hospitacije ne bi bile motece;
* odlocanje zanapovedane ali nenapovedane hospitacije.

Pojavijo se e tezave, povezane s pogovori po hospitacijah, ter vprasanja o sintezi in analizi hospi-

tacij in tem, kako ugotovitve predstaviti vsem strokovnim delavcem.

Tudipristrokovnih delavcih je v zvezi s hospitacijami opaziti razlicne dvome in tezave:

. . RV

* hospitacije jim pomenijo nadzor, zato imajo do njih odklonilno stalisce in ¢utijo odpor;
* strokovnidelavci tudi konstruktivno kritiko tezko sprejmejo;
* vprasanje nagrajevanja uspesnih strokovnih delavcev (Tomi¢ 1990).

v

Podobno kot Tomiceva (1990) so tudi poznejsi izsledki raziskav pokazali, da strokovni delavci
hospitacije e vedno pojmujejo bolj kot nadzor in ne kot razvojno naravnano spremljanje pouka.

Moti jih nesistemati¢nost procesa. Ravnatelji obi¢ajno hospitirajo takrat, ko se pojavi kasna te-



zava ali pritozba. Motijih tudi to, da po hospitaciji ni ponovnega srecanja oziroma spremljanja dogo-
vorov ali da do dogovora o izboljsanju procesa sploh ne pride. Prav tako opozarjajo, da ne poznajo
opomnika inkriterijev za opazovanje, velikokrat menijo, da gre za subjektivno oceno ravnatelja (Erculj
in Sirec 2006). Kljub temu pa vetina strokovnih delavcev v hospitacijah vidi priloZnost za povratno
informacijo o svojem delu; ob hospitacijah ravnatelj spoznava ucence (zlasti ¢e ne poucuije, je to do-

brodoslo), hospitacije pa so tudi priloZnost, da ohranja stik s prakso.

Po vsem navedenem je pomembno, da se taka strokovni delavec kot ravnatelj na hospitacijo sistema-

ti¢no pripravita in se dogovorita o ciljin spremljanja.

FAZE HOSPITACLIE

1. Nacrtovanje ali priprava hospitacije

Pripravainnacrtovanje hospitacije stapomembna tako za strokovne delavce kot zaravnatelja. Pripra-
vanahospitacijo je svojevrsten izziv predvsem za strokovnega delavca, saj si zeli pokazati svoje delo
v ¢im boljsi luci in isCe ideje za izvedbo ure, ki ne bi bila »klasi¢na«, ampak nekoliko drugacna, torej
hospitacije spodbujajo inovativnost in ustvarjalnost (Ercéulj 2015). Poudariti je treba, da je v tej fazi
pomembna skupna priprava. Strokovni delavci morajo spoznati namen, cilje, opomnike in proces sam.
S tem prevzamejo del odgovornosti za uspesno izvedbo hospitacij. Cilj spremljanja pouka mora biti
povezan s splosnimi cilji Sole oziroma prednostnimi nalogami, ki so jih strokovni delavci ob nastanku
letnega delovnega nacrta sami nacrtovali (Erculj in Sirec 2006). Ceprav je na voljo kar nekaj opomni-
kov, je najbolje, da strokovni delavci med pripravo sami razvijejo svojega in se dogovorijo za pravila
spremljanja, ki jih nakratko zapisejo. Poleg skupne je pomembna osebna priprava strokovnega delav-
cainravnatelja. Priporocljivo je, da ima strokovni delavec pred spremljanjem moznost ravnatelja sez-
naniti s posebnimi okolis¢inami in svojih pricakovanjih v zvezi s hospitacijo. Ravnatelj bi moral ze pre;
pogledati pripravo in se tako pripraviti na opazovanje, o nejasnostih se lahko s strokovnim delavcem
pogovori Ze prej (Er¢ul] in Sirec 2006).

2. Opazovanje pouka - hospitacija

v v

Najstarejsa in najustreznejsa pot za neposredno spoznavanje pedagoskih pojavov je opazovanje, bo-
disi nakljucno ali sisternaticno.

Pri naklju¢nem opazovanju pojava ne opisemo, ga ne izzovemo in se nanj ne pripravimo. Opazovalec
v tem primeru zabeleZi tisto, kar mu zbudi pozornost, oziroma opazi tisto, kar bi rad opazil. Taksna
opazovanja so subjektivna in nenatancna, zato so opisi dogajanj velikokrat izrazeni kot sodbe, kar ne
krepirazvoja in ne vpliva na vecjo kakovost dela.

Boljse od naklju¢nega je sistemnaticno opazovanje. Njegove prednostiso v tem, da:

* vidike, cilje innamene opazovanja dolocimo Ze vnaprej - najbolje skupaj s strokovnimi delavci;

* vsebino razmejimo in natan¢no opisemo;

* opazanja zapisujemo takoj in ne zaupamo spominy;
* 50 zapisi opazanj, kadar uporabljamo opomnik, objektivni (Tomic 1990).

3. Pogovor po hospitaciji

Ob spremljanju dela strokovnih delavcev je pomembna povratna informacija, ki naj bo blagodejna in
ucinkovita. Strokovni delavec mora imeti moznost, da pove svoje videnje in presojo, iz Cesar serazvije
konstruktiven pedagoski dialog, ki spodbuja razvoj in uvajanje sprememb na razlicnih ravneh.

Povratna informacija po opazovani uri naj bo konstruktivna, tako da lahko strokovni delavec na njeni

podlagi nacrtuje izboljsave svojega dela. Tako dosezemo, da je pogovor po hospitaciji razvojnodia-
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ravnan in strokovnega delavca spodbuja k profesionalnemu razvoju. Povratna informacija mu omogo-
¢a tudi poglobljeno refleksijo o lastnem delu in iskanje resitev, kako bi lahko delal se bolje. Povratna
informacija mora biti objektivna, postena in mora temeljiti na dejstvih, ki jih opazimo. Navezovati se
mora na natrtovane cilje. Slo naj bi za razvojno povratno informacijo, v kateri se prepletajo analiza,
refleksija in natrtovanje razvoja (Er¢ulj in Sirec 2006). Razvojna povratna informacija niso recepti in
nasveti, temvec naj bo pozitivno naravnana, pomaga naj prepoznati podrocja razvoja, biti mora jasna
inpravocasna. Pripogovoruje trebaupostevati se, daravnatelj tudi strokovnemu delavcu dovoli pove-
dati svoja obcutja, mnenja, dvome in izzive, s katerimi se je srecal priuri. Povratne informacije so stro-
kovnim delavcem v pomoc pri profesionalnem razvoju, zato morajo biti ¢im bolj konkretne, posredo-
vane zato, da strokvnega delavca spodbudijo k razmisleku in izboljsevanju prakse. Pozitivne povratne
informacije povecujejo obcutek zadovoljstva in lahko prinesejo pozitivne spremembe v poucevanije.
Dejansko pa v raziskavah ugotavljajo, da povratne informacije po hospitaciji ne prinasajo Zelenega
ucinka, strokavni delavci zaradi njih ne spreminjajo svoje pedagoske prakse, razen v primerih, kadar
dolocene sklepe in predloge za nadaljnje delo zapigejo (Erculj 2015). Pogovor po hospitaciji je lahko
povezan z razvojnim letnim pogovorom, na katerem strokovni delavec in ravnatelj skupaj nacrtujeta

v

dejavnosti, kibodo omogocale izboljsanje poucevalne prakse.

DEJAVNOSTI PO HOSPITACUI

Hospitacije, ki jih izvaja ravnatelj, ponujajo priloZnost za profesionalni razvoj strokovnih delavcey,
predvsem je pri tem pomemben pogovor po hospitaciji. Tudi negativno povratno informacijo je mo-
goce izkoristiti za izboljsanje dela in za povecanje kakovosti, vendar mora biti posredovana tako, da jo
strokovni delavec sprejme in vidi kot priloZnost za spremembo. Pomembno je, da ravnatelj po hospi-
tacijah opravi skupno analizo, jo predstavi strokovnim delavcem in podkrepi s podatki, ki izhajajo iz
opazovanih ucnihur. Vkolektivu naj se ob tem razvije strokovna razprava, ki vodi do nacrta za uvajanje
izboljsav. Prav tako je mogoce na podlagi analize spremljanja pouka pripraviti konkretne vsebine za
izobraZevanje strokovnih delavcev (Oti¢ v Er¢ulj in Sirec 2006). Obenem pa je treba poudariti, da zgol]
nacrtovanje izboljsav se ne pomeni spremembe dela strokovnih delavceyv, temvec je treba sklepe in
nacrte posebno pozorno spremljati. Le tako bodo hospitacije imele dolgorocen ucinek in bodo poma-

gale priuresnicevanju zelja stroke v zvezi s tem, da bi strokovni delavci izboljsevali svojo prakso.

PRIMER LASTNE PRAKSE

Na OS5 Fokovci izvajam hospitacije vse od zaetka ravnateljevanja (trinajst let) in sem se te naloge zelo
tezko lotila. Na zacetku me je bilo strah, saj sem bila prevec obremenjena s tem, danimamustreznega
predmetnega znanja. Ker pa so bile nanasi soli hospitacije utecene, teganisem hotela prekinitiin sem
»zagrizla v kislo jabolko«. Ze takrat sem prebrala literaturo, ki je bila na voljo, 0 spremljanju pouka
povprasala kolege. Zavedala sem se, da strokovnim delavcem nikakor ne smem soliti pametiin da se
moram hospitiranja lotiti pocasi in s premislekom. Pregledala sem tudi nekaj opomnikov in se lotila
dela. Prva leta sem se ucila in pilila svojo prakso ter poskusala ¢im bolj vkljuCevati strokovne delavce.
Najbolj mije to uspelo pred nekaj leti, ko smo zaceli projekt samoevalvacije in bralne pismenosti. Dva
velika projekta sta sovpadala in bila kot nalasc za spremljanje kakovosti dela Sole kot celote. Skupaj
smo iskali sibke tocke nasega dela, skupaj smo nacrtovali cilje za samoevalvacijo, skupaj smo
pripravljali akcijske nacrte za izvajanje projekta bralne pismenosti v povezavi s samoevalvacijo. Ker
smo majhen kolektiv, je bilo Se bolj pomembno zdruZevati cilje in dejavnosti. Obenem smo se zave-

zali, da bomo podrocja, ki smo jih izbrali takrat, spremljali vec let, saj se zavedamo, da spremembe in



rezultati pridejo Sele po dolocenem obdobju, nikakor ne ze prvo leto. Tako so moje hospitacije vec let
povezane z razvijanjem bralne pismenosti in bralnega razumevanja. V projektu bralne pismenosti so

nastali opomniki za spremljanje pouka, ki jih prilagodimo potrebam.
Kako hospitacije potekajo prinas?

Na zacetku solskega leta dolocimo prednostne naloge sole. Vsak strokovni delavec Ze v letnem de-
lovnem nacrtu opredeli svoje cilje pri pouku, in to v povezavi s cilji sole. Nato se septembra na skupni
pedagoski konferenci (v nasemkolektivu je dvanajst strokovnih delavcev) dogovarimo, katero podro-
Cje bomo pri pouku spremljali. V preteklem solskem letu smo vecji poudarek namenili ugotavljanju
predznanja uCencev in podajanju povratne informacije o tem, saj strokovni delavci v studijskin sku-
pinah Ze dve leti pridobivajo informacije in navodila za formativno spremljanje in vrednotenje. S po-
mocjo prirocnika o formativnem spremljanju, ki ga je izdal Zavod Republike Slovenije za Solstvo, smo
dolocili, kaj bomo opazovali. Hospitacije sem izvajala dvakrat, in sicer jeseni in spomladi. Strokovne
delavce smo seznanili z opomnikom, ki sem ga uporabljala pri hospitaciji, nanjo so se pripravili in jo
izvedli. Po vsaki hospitaciji sem z njimi opravila pogovor. Spomladanskega sem povezala z rednim
letnim pogovorom, saj je bil ze skoraj ¢as za nacrtovanje pouka. Ker je taksennacin dela prinas utece-
na praksa, strokovni delavci hospitacije sprejemajo pozitivno, kar so letos potrdili na zaklju¢ni peda-
goskikonferenci. Prizadevam si, da ne bi posegala na strokovno podrocje (razen ¢e se zgodi, dakdo od

uciteljev naredi strokovno napako in sem o tem res prepri¢ana). Pogovor po hospitaciji je vedno kak
dan po izvedbi. Menim namre¢, da si mora strokovni delavec vzeti ¢as in sam pri sebi v miru premisliti
o uri. Smo majhna 5ola, na katero strokovni delavci prihajajo in odhajajo, ker dopolnjujejo obveznost
na drugih solah, prehajajo od pouka k podaljsanemu bivanju in so zato pod precejsnjim stresom. Tudi

sama potrebujem nekaj ¢asa, da zberem misli, analiziram zapiske injih strnem v pisno informacijo.
Strokovnim delavcem pred tem ponudim vprasanja za refleksijo:

» Kajmije priurinajbolj uspelo?

* Kako sem se pocutil/-a, kako sem doZivel/-a uro?
» Kako so se odzivaliucenci?

» Kajje slonarobe? Zakaj?

* Kajbilahko naredil/-a drugace, bolje?

» Kateraznanja mimanjkajo?

Prav tako tudi sama razmislim o podobnih vprasanjih, se posebno pa o kankretnem podrocju opazova-
nja. Poskusam se vzivetiv vlogo ucencev in se sprasujem:

» Kajsemsenaucila?
* Kako bimito koristilo v Zivljenju?

Potem sizastavim vprasanja se 0 samem podrocju opazovanja:

* Alisobile dejavnostiin cilji v skladu s podro¢jem opazovanja?
* Alistrokovni delavec pridelu potrebuje pomo¢? Kdo mujo lahko ponudi?

Spodbujam tudimedsebojne hospitacije, vendar nanasi soli v tem trenutku se niso na takiravni, kot bi

si zelela. UCitelji sicer izvajajo hospitacije med sabo, se povezujejo tudi po vertikali, vendar bi si tega
zelelaSe vec.
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ZAKONSKA UMESTITEV SPREMLJANJA POUKA
V SOLSKIPROSTOR

Spremljanje poukaje v Sloveniji zaupano ravnateljem, saj v 49. ¢lenu Zakona o organizaciji in financiranju

vzgoje inizobrazevanja (ZOFVI) pise, daravnatelj poleg drugih zadolZitev opravlja naslednje naloge:

* prisostvuje privzgojno-izobrazevalnem delu strokovnih delavcev, spremlja njihovo delo

injimsvetuje;
» spremljadelo svetovalne sluzbe.

Ko je bil leta 1995 ustanovljen Inspektorat RS za Solstvo in sport, je dobil pristojnosti za opravljanje
inSpekcijskega nadzora nad izvajanjem zakonov, drugih predpisov in aktov, ki urejajo organizacijo in
opravljanje dejavnostivzgoje in izobrazevanja v vrtcih, osnovnih solah ... Pred temje bilo spremljanje
poukanaloga Zavoda RS za Solstvo ingport (ZRSSS). Svetovalci ZRSSS za doloeno podrodje so lahko
napovedano ali nenapovedano vstopali v solski prostor, torej k pouku, in tako nadzorovali strokovne
delavce in jim seveda tudi svetovali. Takrat so se ustvarjalci Solskega sistema odlocili, da je bolje, e
sta svetovalna in nadzorna vloga loceni. Tako je bil ustanovljen Inspektorat RS za Solstvo in Sport, ki je
prevzelnadzorno vlogo, Zavodu RS za Solstvo in Sport pa je ostala svetovalna vloga, ¢e ravnatelj zanjo

zaprosi.

Po letu 1995 je zakonodajalec pristojnost hospitiranja zaupal ravnateljem, nadzira pa jih Inspektorat
RS za Solstvo in sport.

Tudi drugod se je oblika spremljanja spreminjala skozi ¢as in se od drZave do drzave razlikuje. Tako Lo-
renci¢ (2006) ugotavlja, da postaja »pomen podrocja vzgoje in izobraZevanja zmeraj vecji. Pri tem je
odlocilno vlogo prineslo spoznanje, da je tudi ekonomski razvoj posameznih drzav bistveno odvisen od
vzgoje in izobrazevanja. Zaradi tega spoznanja se zmeraj bolj povecuje zahteva po odgovornosti solske-
gadelaintempaje povezana tudizahtevapo spremljavidelav solah, kiima predvsem v anglosaksonskin
drZavahbogato tradicijo (Anglija, Nova Zelandija). Cilji spremljave pa so se v teh drZavah spreminjali - od

nadzorne funkcije na zacetku, do ugotavljanja profesionalnega razvoja uciteljev. Tako so v Angliji in na

Novi Zelandiji konec devetdesetih let prejsnjega stoletja in v zaCetku tega stoletja uvedli obvezen sis-
tem spremljave, ki temelji predvsem na samospremljavi uciteljevega dela kot nujnem elementu celovite
spremljave dela ole. Spremljava je razumljena sirse kot zgolj opazavanije pouka in zajema pa tudi druge

oblike spremljave.« Hospitacija pa pomeni neposredno spremljanje pouka.

TEORIJA NA OSNOVI PRAKSE SKOZI DESETLETIJA

Ravnatelji so se pri hospitiranju naslonili na teorijo, s katero so se seznanili pri didakti¢nih predmetih
svojih strokovnih podrocij, stevilni pa so ¢rpali iz teorije Spremljanje pouka dr. Ane Tomic (2002).

Tomi¢ (2002) v knjigi zelo podrobna raz¢leni pojme in cilje opazovanja pouka. Pri opazovanju loci:
* naklju¢no,

e sistematicno ter

* posredno in

* neposredno opazovanje.

Prividikih opazovanja naj ravnatelj spremlja:
* vsebino opazovanja,

* uliteljeve manifestacije, ravnanje in odzive,
* uporabo oblik, metod in sredstev pri pouku,



* zunanje manifestacije in odzive ucencey,
* pricemer to lahko pocne s prostim ali dobesednim zapisovanjem, ocenjevalnimi lestvicami

alizznamenji.

Ravnatelj mora dolociti cilje in namene hospitacije. Zato si pripravi opomnik, ki vsebuje dolocitev:
ciljev,

oseb,

vZorcev ravnanja,

tehnik zapisovanja.

. v

Ker je knjiga nastala na dolgoletnih izkusnjah praks v osemdesetih in devetdesetin letih prejsnjega
stoletja, vanjo seveda e niso vklju¢ene novejse avdiovizualne in racunalniske metode (metode IKT).

Opazovalec priurilahko sledi tudi fazam ali etapam u¢nega procesa, ki so:

pripravijanje u¢encev naucno delo,
obravnavanje novih ucnih vsebin,
urjenje,

ponavljanje,

preverjanje.

Tudiza ta proces opazovanja je pripravljen opomnik za spremljanje dejavnosti. Tabelaje razdeljenana
opravila uciteljain ucenca, opazovalec pa si beleZi Se Cas dejavnosti in opombe.

Pri opazovanju psihosocialne dinamike v razredu nas zanimajo:

uciteljevo odzivanje,
uciteljeva pobuda,
odzivanje ucencey,
dinamika v razredu,
faze molka in zmede.

Petnajst let po tem, ko je bilaknjiga, ki je temeljila na vecdesetletni praksi opazovanja pouka v solah,
napisang, se je zaradi izobraZevanj ravnateljev v organizaciji ZRSS in SR marsikaj spremenilo. Sloven-

ski ravnatelji se v praksi v glavnem naslanjajo na domaco literaturo (Erculj 2015, 32), ki pa je na tem

podrocju bojskromna. Raziskave, kiniso prav stevilne, so pokazale, da se ravnatelji za cilje prihospita-
cijah nekako po inerciji odlo¢ajo sami in se ne posvetujejo z aktivi ali strokovnimi delavci (Erculj 20715,

33). Pogovor po hospitaciji je kombinacija refleksije in samorefleksije, nekateri ravnatelji pa ga izko-
ristijo tudiza redni letni pogovor.

ALl JE RAVNATELJ DOVOLJ USPOSOBLJEN
ZA HOSPITIRANJE?

Ko je prinas spremljanje pouka kot edini v Solskem sistemu prevzel ravnatelj, se je njegova strokovna
in pedagoska odgovornost bistveno povecala. Pred tem je pri svojem delu imel pomoc svetovalcev
ZRSSS - strokovnjakov na predmetnem in didakti¢nem podro¢ju. Ravnatelj pa mora spremljati vse
predmete, zato se pogosto ne cutidovolj strokovnega na podrodjih, kiniso bila predmet njegove stro-
kovne izobrazbe. Neredko so se pojavili dvomi o strokovni usposobljenosti za spremljanje pouka in
svetovanje uCiteljem na tem podrocju.

Na osnoviraziskave TALIS, izvedene leta 2008, Erculjeva (2015, 31) ugotavlja, daimajo podobno mocno

vlogo prineposrednem spremljanju dela strokovnih delavcev tudi ravnatelji v Kanadi, Ce3ki, Izraelu, na
Nizozemskem, Poljskem in Slovaskem.
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Srecujejo se s podobnimi teZavami in izzivi kot slovenskiravnatelji. Eréulj (2013) meni, da so tudiv
OECD-jeviraziskaviugotovili, da se e vedno srecujemo s predsodki, ¢es da ravnatelji ne poznajo
vseh predmetov in njihovih didakticnih posebnosti, zato tezko spremljajo delo strokovnih delav-

cev, se teze pa jim dajejo konstruktivno povratno informacijo o njihovem delu. Enako ugotavlja
Ana Tomi¢(2002, 13).

Na osnovi takihizkugenj je Sola za ravnatelje oblikovala triletni projekt (Er¢ulj 2006), katerega namen e bil:

* usposobitiin spodbuditiravnatelje, da se bodo lahko bolj sistematicno lotili procesa spremljanja

in usmerjanja dela strokovnih delavcev ter jim tako pomagali pri nacrtovanju in evalvaciji njinove
poklicne poti;

* umestitiravnateljevo vlogo prirazvoju, nacrtovanju in evalvaciji poklicnega razvoja
strokovnih delavcev.

Doseciso zelelinaslednje cilje:

* spodbujatihospitiranje kot temeljno obliko spremljanja in usmerjanja dela strokovnih delavcev;

* usposobitiravnatelje za spremljanje in usmerjanje dela strokovnih delavcev ter spodbujanje
njegovega strokovnega izpopolnjevanja;

* izdatipublikacijo o spremljanju in usmerjanju dela strokovnih delavcev.

Ravnatelji pa bi se med projektom morali usposobiti za:

* opazovanje dogajanja v razredu,
* belezenje dogajanja,
* dajanje kakovostnih povratnih informacij.

NAMEN HOSPITACIJE

Osnovno vprasanje, na katero si moramo v zvezi s hospitacijami odgovoriti, je, zakaj so potrebne (Er-

¢ulj 2013, 52). Namer in motivov za izvajanje hospitacij je veliko:

* ugotavljanje, kaksen nacin poucevanja prevladuje v soli;

* odkrivanje najboljega dela strokovnih delavcev, ki bi ga lahko predstavili sodelavcem;

* ugotavljanje, kdo bi lahko bil pobudnik oziroma vodja razvojnih projektov s podrocja poucevanja;

* pridobivanje informacij o razlicnosti in uspesnosti u¢nih strategij, ki jih uporabljajo posamezni
strokovnidelavcivrazredu;

* pridobivanje podatkov za nacrtovanje profesionalnega razvoja strokovnih delavcev;

* ovrednotenjauspesnosticelotne sole;

* dolocanje napredovanja strokovnih delavcev v placne razrede in nazive;

* sprejemanje odlocitev o finan¢nem vrednotenju kakovosti dela strokovnih delavcey, kadar obstaja
finan¢na mozZnost za nagrajevanje;

* ravnatelj tako zacuti odnose v razredu in spozna nacin dela strokovnih delavcey;
* izmenjavain irjenje dobrih praks poucevanja;

* sprejemanje odlocitev o izboljsavah na soli;

* ovrednotenje poucevanja priposameznem predmetu;

* izboljsanje praks pri strokovnih delavcih.



KAKO HOSPITACIJE DOZIVLIJAJO UCITELJI?

Ucitelji hospitacije dozivljajo zelo stresno, Se posebej Ce so nenapovedane, vendar so te v slovenskin
solah redke. Pravijo, da se ucenci pri hospitaciji vedejo drugace kot pri redni uri. Zato strokovnjaki
opozarjajo, da je ucence dobro pripraviti na ravnateljevo navzo¢nost. Mladi ucitelji vidijo hospitaci-
jo kot priloznost za povratno informacijo, ucitelji z ve¢ delovne dobe pa pravijo, da je to moznost za

pogovor z ravnateljem. U¢itelji pri hospitiranju v glavnem ne izpostavljajo, da bi bila tezava ravnate-
ljeva strokovnost, saj se ravnatelji drzijo opazovanja metodi¢no-didakti¢nih nacel in se ne mesajo v
strokovnidel, ¢e niso studirali tega podrodja (Erculj 2015, 35-38). Menim, da tega ne izpostavljajo tudi

zato, ker strokovnjaki priporocajo pozitivho naravnanost ravnatelja na pogovoru.

V raziskavah nisem zasledil podatkov o tem, kako hospitacije dozivljajo starsiin u¢enci. Menim, da je

tudi to pomemben vidik, saj uenci doma povedo, da je ravnatelj prisel v razred, in tako opazijo njego-
vo skrb za pedagosko delo na Soli, kar je zanje zelo pomembno.

PRIPRAVA NA HOSPITACLJO

Priprava na hospitacijo je zelo pomembna in ne sme biti omejena le na ravnateljevo sporocilo, da bo
navzoc priucni uri. Ker je zakonodajalec predvidel hospitacije kot ravnateljevo obveznost, jih mora ta
nacrtovativ letnem delovnem nacrtu. Ravnatelji nacrt po navadi naredijo tako, da zajamejo vse stro-
kovne delavce, vse oddelke in vse predmete. V letnem delovnem nacrtu je najveckrat tudi terminski

plan hospitacij, navedene so glavne usmeritve ali vsebinski poudarki, ki jih bodo to leto prihospita-
cijah spremljali. S tem ravnatelj namenja poudarek pomembnim podrocjem, ki jih na soli razvijajo ali
za katera meni, da so bila v preteklih letih Sibka, in bi rad ugotovil, kaksno je stanje v dolocenem tre-
nutku. Ponekod hospitacije nacrtujejo skupaj, tako da se ravnatelj o tematiki in poudarkih posvetuje z
uciteljskim zborom. Najveckrat to naredijo s pomocjo strokovnih aktivov. Ravnatelj se na hospitacijo
najlazje pripravi tako, da vsaj en dan prej dobi pripravo in morebitne ucne liste. Dobro je, da se z uci-
teljem pred hospitacijo pogovori o morebitnih posebnostih v razredu, da je lahko pozoren na stvari, ki
jihucitelj pozna, ravnatelj pane, zato je pomembno, da ga nanje opozorijo. Med pogovorom ucitelju tako
lahko pove, na kaj bo najbolj pozoren pri uri. V Angliji imajo tako imenovani prag standardov, ki ga opisuje

Mongomery v ¢lanku iz leta 2002 (Erculj 2013, 57). Torej je treba izhajati s tistih podrocij dela, ki jih ravnatelji
spremljajo privseh strokovnih delavcih:

* znanje inrazumevanje (ucitelj mora znati dokazati, da popolnoma obvlada svoje predmetno

podrocje, da posodablja svoje znanje in pozna kurikulum);

* poucevanje in ocenjevanje (ucitelj mora ucinkovito nacrtovati delo, tako da uposteva potrebe
ucencev, dijakov, uporablja ustrezne metode in oblike dela, prepoznava in uposteva predznanje,
spremlja napredek in daje konstruktivne povratne informacije);

* napredek ucencev (ucitelj mora znati dokazati, da u¢enci napredujejo na nacionalnih preverjanjih
znanja in glede na prejsnje dosezke);

* Sirsapoklicna ucinkovitost (ucitelj prevzema odgovornost za svoj profesionalni razvoj, dejavno
prispeva k razvoju Sole);

* profesionalne znacilnosti (uc¢itelj navdihuje uc¢ence in jih podpira, tako daizraZa zaupanje vanje in
je sam vreden zaupanja, da spodbuja pripadnost skupini, motivira ucence, analiticno razmisljain
izboljSuje kakovost svojega dela, vse znamenom, da bi izboljsal u¢enje ucencev).

Glede naobilico projektov v nasih solah, ki imajo v naslovu besedno zvezo »inovativna u¢na okolja, je
treba biti pozoren tudi na dejavnike spodbudnega ucnega okolja. Gre za okalje, katerega znacilnosti
Istance in Dumont (2013, 287) opredelita takole:
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* postavljanje ucenja v sredisCe, spodbujanje zavzetosti za ucenje, uCencem omogocati, da
sami sebe dojemajo kot ucence;

* vnjemje ucenje socialno in pogosto sodelovalno;
* jekar najboljusklajeno zmotivacijo uencev in pomembnostjo Custev;

* jezeloobcutljivo za individualne razlike, vkljucno s predhodnim znanjem:;
* jezahtevno zavsakega uCenca, vendar brez Cezmernega preobremenjevan;a;

* uporabljavrednotenje, usklajeno s cilji, ob mo¢nem poudarku na formativni povratni informaciji;

* spodbuja horizontalno povezanost med dejavnostmi in predmetiv Soli in zunaj nje.

IZVEDBA HOSPITACLIE

Ravnatelj se na osnovi pogovora s strokovnim delavcem in dokumentacije o uri pripravi na opa-
zovanje s pomocjo ustreznih opomnikov, ki so mu v oporo. Dinamika v razredu je zelo intenzivna

in zahtevna. Ce ravnatelj nima natancnega nacrta, kaj in kako bo opazoval, se lahko hitro zgodi, da
ne bo imel ustrezne teme za pogovor po uri. Menim, da se je dobro omejiti na del kriterijev, ki jih
opisujejo strokovnjaki, saj ravnatelj ne more opazovati vseh, ki so omenjeni v knjigi Spremljanje

v .

pouka (Tomic¢ 2002), kaj sele vseh drugih, ki so nastali v razli¢nih projektih. Priporocljivo je, da se
ravnatelj priopazovanju ure posveti tudi odnosom v razredu.

Ceprav prinas velja praksa, da ravnatelj spremlja u¢no enoto v celoti, v¢asih ponekod celo ves pouk
v dolocenem dnevu (kadar bi na primer rad spoznal razliéno vedenje u¢encev prirazli¢nih uciteljih),
pa obstajajo modeli, prikaterih je dovolj petnajst minut opazovanja, vendar mora potekati najmanj
trikrat letno. Prav to se je prinas pokazalo kot pomanikljivost, saj ravnatelji zaradi pomanjkanja casa
pogosto ne utegnejo opazovati pouka niti enkrat letno privsakem strokovnem delavcu, kar ti cutijo
kot eno od ovir za uspesnost procesa. Z metodoloskega vidika locimo strukturirano innestrukturirano
opazovanje ter sencenje (Erculj 2013, 61). Pri hospitaciji vecinoma opazujema strukturirano, kar po-
meni, da se nanjo vnaprej pripravimo in opazujemo s pomacjo opomnika. Pomembna prednost ta-
kega nacina je, da privseh uciteljin opazujemo enake vidike pouka, zato imamo moznost primerjati

in celovito analiziratinjihovo delo naravnisole.

POGOVOR PO HOSPITACLI

Pogovor po hospitaciji je ravno tako pomemben kot sama hospitacija.

Osnovno izhodisce za pogovor po opazovanju pouka je, danjegov namen ni»le opozarjati na pomanj-
kljiva znanja in spretnosti (se pravi svetovalna vloga), ampak predvsem omogociti ucitelju razmislek o

lastnem delu in konstruiranje novih znanj in spoznanj o sebiin o pracesih v Soli« (Erculj 2013, 62).

Pogovor po urinaj bo nacrtovan. Ravnatelj naj posreduje kakovostno povratno informacijo, stro-
kovni delavci pa morajo poznati kriterije opazovanja. Pogovor mora biti pozitivno naravnan, kaj-
ti neuspesna komunikacija lahko pokvari tako pogovor kot obcutek o izvedeni uri. Ravnatelj na
osnovi svojih zapiskov postavlja primerna vprasanja ter pri strokovnem delavcu spodbuja refle-
ksijo. Ce je bilo kaj spornega (npr. ¢e je strokovni delavec kdaj uporabil neprimerno vprasalnico ...,

mu mora to na primeren nacin sporociti.
Privodenju pogovora moramo biti pozorni na naslednje:

* Ustvarimo ozracje zaupanja.

* Ravnateljevapovratna informacija mora temeljitina dejstvih, kar je treba upostevatize pri
zapisovanju opazan]. lzogibati se moramo vsakrsnih sodb ali dokoncnih sklepanj, ki smo

jih oblikovali zaradi svojih dobrih ali slabih izkusenj. Pomembno je Se, da se mora povratna
informacija nanasati na poucevanje oziroma uciteljevo delo, in ne na ucitelja.



» Pogovor po hospitaciji je dialog, v katerem mora imeti ucitelj dovolj priloznosti, da spregovori

o svojem delu, svoji vlogi in nacrtih za prihodnost. Ravnatelj naj torej predvsem sprasuje in
usmerja pogovor, Ce govorimo o razvojni naravnanosti. Ucitelj naj sam isCe resitve in odgovore
navprasanja, ravnatelj pa naj mu s svojim znanjem in izkusnjami pomaga oblikovati moznosti za
izboljsave in profesionalni razvoj. Kadar se ravnateljev pogled bistveno razlikuje od uciteljevega,

so zelo pomembni podatki oziroma dokazi, ki jih je zbral.

* Brez operativnih sklepov lahko pogovor izzveni v prazno. Zato mora biti usmerjen v dosezke
ucencev inuciteljevo vlogo pritem. Sklepe oblikuje ucitelj, ravnatelj ga pri tem usmerja in mu
pomaga razumetiprednosti in slabosti, poiskati morebitne oblike podpore in postaviti smernice
za spremljanje in evalvacijo postavljenih ciljev (Erc¢ulj 2013, 63).

IZVEDBA HOSPITACIJ V NASI SOLI

Hospitacije nacrtujemo v letnem delovnemnacrtu. Nacrt je oblikovan tako, da privseh uciteljih in vseh
razredihhospitiramvsajenkrat letno. Hospitacije, kisonapovedane, nacrtujempo mesecih zavse leto.
Fokus in namen opazovanja za vsako leto predvidim v letnem delovnem nacrtu, pri Cemer se osredo-

toc¢im na to, kako smo pozitivne ucinke, ki smo jih razvili v nasin predhodnih projektih, kot so Inovativ-
na pedagogika v luci kompetenc 21. stoletja, inovativna ucna okolja, U-Start, Osem krogov odli¢nosti,

implementirali v delo vrazredu. Se posebej pa se osredotocim nakreativno migljenje ucencev, njihovo
aktivno delo pripouku in sodelovalno delo. Z uciteljem se prej pogovoriva o posebnostih v razredu ino
temi. Pred hospitacijo dobim pripravo, ki jo pregledam, da se laZje pripravim na opazovanje. V razredu
poleg tega naredim tudi fotografijo dogajanja. Opazanja vpisujem v vnaprej pripravljen obrazec, ki
sem ga v dolgoletnem obdobju uredil tako, da lahko pomembne stvari belezim in hkrati ustrezno opa-

zujem dogajanje v razredu. PribeleZenju dogajanja v razredu si pomagam z obrazci, ki sem jih pripravil

sam, ali z obrazci, ki smo jih ravnatelji razvili skupaj s svetovalci ZRSS. Odkar uporabljamo elektronski

dnevnik, imam tudi pripomocek, kamor beleZim podatke o hospitaciji. Opomnik je videti tako:

Pregled  Moje belezke

Zapisnik in priponke

» Zapisnik

@ Ostale priponke
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Pogovor z uciteljem

Datum pogovora Cas pogovora Prostor pogovora
15.2.2017 « & 12.00- & Ravnateljeva pisarna « £

* Ravnateljeve ugotovitve po po pogovoru

* Utiteljeve ugotovitve po po pogovoru

Slika 1: Primer elektronskega dnevnika za beleZenje podatkov o hospitacijah.

V sistemzaspremljanje doloCene ure poleg zapiskov dodam Se pripravo, ucne liste, opomnik za spremljanje in

fotografije. Med pogovorom pa z uciteljem izmenjava mnenja, ki jih zabeleZim.

Vrealizaciji letnega delovnega nacrta zapisem porocilo o opravljenih hospitacijah. Statistiko dobim iz
sistema za spremljanje hospitacij, vsebinsko porocilo, ki ga obravnavamo na uciteljski konferenci, da
biizboljsali prakse pripouku, pa pripravim na osnovi zapiskov.
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IZVEDBA HOSPITACIJ NA DRUGIH SOLAH

Na osnovi anonimne ankete, ki sem jo izvedel med tridesetimi ravnatelji, sem ugotovil, da 40 odstot-
kov ravnateljev opravlja pogovore predhospitacijo, vsi pa po njej. Pogovor po hospitaciji traja od pet-
najst do trideset minut. Vsiravnatelji poleg pripomockov, ki so jih razvili na izobrazevanjih za ravnate-

lje v organizaciji obmo¢ne enote ZRSS, uporabljajo tudi svoje pripomocke.

V' zadnjih letih so Sole zaradi ugotovitev, da so posebnosti pri opazovanju razlicnih tipov ur in stopen]
vrazvojuucencev velike, skupajs svetovalci ZRSS izdelalikar nekaj pripomockov za beleZenje dogaja-
nja vrazredu, kar omogoca lazjo analizo ure.

ZAKLJUCEK

Ravnatelji morajo opravljati hospitacije na osnovi Zakona o organizaciji in financiranju vzgoje in izo-
braZevanja. Hospitacije naj bodo napovedane, o ciljih, nacinih in metodah hospitiranja pa se je treba
dogovoriti s strokavnimi aktivi, in to predvsem o tem, koliko Casa bo trajala hospitacija, koliko jihbomo
v Solskem letu izvedli, kaj bo sredisce opazovanja in kdo se bo udeleZil hospitiranja. Opazovalni pri-

pomocki naj bodo prilagojeni predmetu in metodam dela pri uri, pri kateri hospitiramo, pogovor po

hospitaciji pa usmerjen v razvoj oblik in metod za nadaljnje delo v razredu.



LITERATURA

Erculj, J. 2013. »Ravnateljevo spremljanje in usmerjanje uciteljevega dela.« Vodenje v vzgojiin
izobraZevanjul (3): 47-69.

Erculj, J. 2015. »Spremljanje in opazovanje pouka: ravnateljeve in medsebojne hospitacije.« V [zbrana

poglavja iz vodenja v vzgoji in izobraZevanju, ur. J. Er¢ulj in M. Zavasnik Ar¢nik, 27-49. Ljubljana: Sola
zaravnatelje.

Ercul), ), inA Sirec, ur. 2006. Spremljanje in usmerjanje uciteljevega dela: priroc¢nik za ravnatelje.
Ljubljana: Sola za ravnatelje.

Istance, D., in H. Dumont. 2013. »Smernice za ucna okolja v 21. stoletju.«V O naravi ucenja, ur. H.
Dumont, D. Istance in F. Benavides, 287-305. Ljubljana: Zavod Republike Slovenije za solstvo.

Tomic, A. 2002. Spremljanje pouka. Ljubljana: Zavod Republike Slovenije za Solstvo.

Zakon o organizaciji in financiranju vzgoje in izobraZevanja (Uradni list RS, t.16/07 - uradno
precisceno besedilo, 36/08, 58/09, 64/09 - popr., 65/09 - popr,, 20/11, 40/12 - ZUJF, 57/12 - ZPCP-
2D, 47/15, 46/16, 49/16 - popr. in 25/17 - ZVaj).

w. IZJPRIANKS E}Z* AU CIN/ KOV iR OJRIAVN/AVRETA] E\V/ANJE;

3
Ns)



Vi@

POMEN NACRTOVANJA
INPOVRATNIH
INFORMACL PRI
HOSPITACLJAH V VRTCU

Liljana Plaskan



TOERETICNA IZHODISCA

Uvod

Spremljanje uciteljevega dela opredeljuje zakonodaja v 49. ¢lenu Zakona o organizaciji in finan-
ciranju vzgoje in izobrazevanja (ZOFVI), kjer so opredeljene ravnateljeve naloge. Mednje spada

prisostvovanje pri vzgojno-izobrazevalnem delu strokovnih delavcev, spremljanje njihovega dela
ter svetovanje pritem.

Spremljanje izvajamo, da dobimo vpogled v znacilnosti vzgojno-izobrazevalnega procesa v
vzgojno-izobraZevalnem zavodu in povratne informacije o nacrtovanju izobrazevalno-vzgojnega
procesa, da spremljamo izvajanje novosti pri pouku ter da strokovni delavci dobijo povratno in-
formacijo o svojem delu (Oti¢ v Erculj 2013).

Obravnavala bom hospitacije ravnatelja in medsebojne hospitacije, njihov pomen in pomen povratnih
informacij, ki so priloznost za profesionalni razvoj strokovnega delavca in Sole ali vrtca.

Teoreti¢na izhodis¢a v drugem delu bom povezala s svojo prakso pri vodenju v Vrtcu Litija ter s
prakso se v trehdrugihvrtcih, in sicer v VrtcuMedvode, Vrtcu Vrhnika in Vrtcih Brezovica. Podatke

iz drugih vrtcev sem pridobila z intervjuji preko elektronske poste.

Namen spremljanja in nacrtovanje hospitacij

Spremljanje pouka je le enaizmed oblik ravnateljevega pedagoskega vodenja. Njegovo spremljanje
in usmerjanje uciteljevega dela uvrscamo med najbolj prepoznane oblike vodenja za ucenje. Nacr-
tovanje spremljanja in usmerjanja uciteljevega dela se za¢ne prirazvojnem oziroma letnem nacrtu,
vkaterem so dolocene prednostne naloge sole, povezane z doseZzki ucencev, kar je izhodisce tako za
spremljanje in opazovanje pouka kot za profesionalnirazvoj uciteljev (Erculj 2013).

Tomiceva (2002, 123) meni, da strokovni delavci niso naklonjenim hospitacijam, ki so nenapove-
dane, kadar ne poznajo namena in cilja opazovanja. Pravi Se, da opazovanje lahko razdelimo v tri
sklope, in sicer ravnanja in odzivanja uciteljev in uCencev, ucni proces in ucni rezultat. Pomembno
je postavljanje vprasanj, motiviranje ucencev, dajanje povratnih informacij, ustrezen jezik, nacr-
tovanje u¢nega procesa. Pri opazovanju u¢nega procesa smo pozorni na uporabo ucnih sredstey,
upostevanje didakti¢nih nacel, sistemati¢no obravnavo in povezovanje snovi ipd.

Ustrezno nacrtovane in izvedene hospitacije so tako priloZnost za profesionalni razvoj strokov-
nih delavcev in celotnega kolektiva ter vzgojno-izobraZevalnega zavoda. Erculjeva (2013) meni,
da z obiskom v razredu ravnatelj tudina simbolicni ravni sporoca, da je ucenje pomembno in da si

skupaj z ucitelji prizadeva za nenehno izboljsevanje razmer za ucenje. Hospitacije so priloZnost za

izbaljsanje ucenja ucencey, zato je pomembno, da je v sredisCu ravnateljevega spremljanja prav
uciteljevo vodenje. Erculjeva (2013) ugotavlja, da vecinaravnateljev meni, da s pomocjo hospitacij

bolje spoznavajo uciteljeva delo, dajih lahko usmerjajo, jim svetujejo, dajejo povratne informacije

in jih spodbujajo k izboljSevanju prakse.

Povratna informacija

Hospitacije in pogovori po njih spodbujajo profesionalni razvoj, kar meni tudi Hopkins (2008),
ki prav tako poudarja pomen vzpostavljanja ustrezne klime med opazovalcem in opazovanim

strokovnim delavcem ter postavljenih pravil, na primer o tem, kdaj in kje bo opazovanje potekalo,

doloceninaj bodo kriteriji opazovanja, nacin dajanja povratne informacije idr.
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TudiDebeljak (2012) ugotavlja, kako pomembne so povratne informacije in izmenjave mnenj med opa-
zovalcem in opazovancem po hospitaciji, prenos specificnih ugotovitev pri individualnih hospitacijah
na uciteljski zbor, iskanje pozitivnih podrocij pri opazovancu, ozracje zaupanja, kultura pogovora,

mnenje ucencev o hospitaciji in razvojna usmerjenost hospitacij.

Erculjeva (2013) pravi, naj ima ravnatelj do uciteljev in u¢encev velika pri¢akovanja, omogoci naj varno
okolje, vkaterem spodbuja pogovore o ucenju in poucevanju. Prav tako pa je pomembno oblikovanje in

posredovanje povratne informacije; to je ena od najbolj klju¢nih vescin, ki jih mora imeti vodja (Tomic
2002,147).

Ravnateljeve hospitacije so torej pomemben dejavnik vodenja za ucenje tako na ravni izrazanja
usmerjenostiv ucenje kot za profesionalni razvoj strokovnih delavcev in ravnateljevo ucenje. Trebajih
je skrbno nacrtovati, da bodo razvojno naravnane in smiselno vpete v celotno spremljanje in usmerja-

nje dela strokovnih delavcev (Erculj 2013).

Medsebojna hospitacija

Ena izmed metod spremljanja dela strokovnih delavcev je medsebojna hospitacija, ki lahko bistveno

vpliva na njihov profesionalnirazvoj.

Medsebojna hospitacijapomeni opazovanje, prikaterem strokovnega delavca opazuje drug strokovni
delavec, obi¢ajno prijatelj. S takim opazovanjem dobi strokovni delavec ¢ustveno podporo ter zelo
prozne informacije. Strokovni delavci se najvec naucijo drug od drugega in od kolegov lazje sprejema-
jokriti¢ne pripombe (Tomic 2002, 123).

Tudi medsebojne hospitacije naj bi potekale po vnaprej pripravljenem nacrtu. Tomiceva (2002, 123) v
zvezis tem opredeljuje trikorake:

1. nacrtovanje v obliki sestanka, na katerem postavimo cilj opazovanja in pripravimo opomnik;
2. opazovanje v ucilnici z zbiranjem podatkov;
3. povratna informacija z izmenjavo informacij in nacrtovanjem izboljsav.

Tomiceva(2002,123) poudarja e pomembnost menjave vlog pritej vrstihospitacij, kar je naprimer pri
ravnateljevih hospitacijah nemogoce. Opazovalec lahko opazi dogodke, ki jih strokovni delavec sam
spregleda. Tomiceva (2002, 123) kot poglavitno prednost takega opazovanja omenja globljo osvetli-

tev problema strokovnega delavca in moZnost nepristranskega in objektivnega zbiranja podatkov.

Strokovni delavci od medsebojnih hospitacij pricakujejo izmenjavo izkusenj, pomod pri strokovnih di-
lemah in medpredmetnem povezovanju, skupno nacrtovanje in analizo (Pajer Semrl 2005).

Debeljak (2012) ugotavlja, da so strokovni delavci medsebojne hospitacije dobro sprejeli, saj sivecina
zeli, da bi jih nadaljevali, in menijo, da bi jih bilo treba razsiriti na sodelavce. Medsebojne hospitacije

strokovne delavce spodbudijo k razmisljanju o novih nacinih dela in posledi¢no k temu, da jih uvedejo
v svoje delo.

Pajer Semrl (2005, 80) pa nasprotno navaja, da so utitelji medsebojnim hospitacijam e manj naklo-
njenikot ravnateljevim, kajtiniso pripravljeni deliti svojih izkusenj, izmenjati mnenj, timsko sodelovati,

predvsem pa se bojijo kritike. Ob tem opozarja na tezave zaradi zapiranja posameznih uciteljev v ucil-
nice in neprilagojenost na spremembe danasnjega ¢asa.

Strokovni delavec mora svoje delo pokazati drugim in poiskati podporo in pomo¢ (Clark v Valencic¢
Zuljan 2001,133). Strinjam se s Korenom (2007, 110), ki poudarja pomen ustvarjanja kulture, v kateri so
hospitacije sprejeta oblika ucenja. Le ¢e bodo strokovni delavci razumeli namen hospitacij, bodo te
oblike spremljanja sprejeli dobronamerno.



IZKUSNJE 1Z PRAKSE

Nacrtovanje in priprava hospitacij

Predstavila bom prakso hospitacij v vrtcu, ki ga vodim, to je v Vrtcu Litija, ter v treh drugih vrtcih

(Vrtec Medvode, Vrtec Vrhnika in Vrtci Brezovica). Podatke sem pridobila v intervjujih (potekali so

po elektronski posti) z ravnateljicami.

V Vrtcu Litija ze v letni delovni nacrt zapisemo, kaksen je namen hospitacij, podrocja spremlja-
nja in Casovni okvir hospitacij za vse strokovne delavce. Ne glede na vsebino, iz katere strokovni

delavec izhaja, je pri hospitacijah najvecdja pozornost namenjena njihovim interakcijam, procesu
ucenja, pripravi spodbudnega ucnega okolja, odzivom otrok in klimi v skupini. Po hospitaciji sledi

pogovor s strokovnima delavkama, kar je priloznost za razpravo in povratno informacijo.

Tudiv drugih treh vrtcih poteka nacrtovanje hospitacij podobno. Predvidijo jih v letnem delov-

nem nacrtu za vsaj polovico strokovnih delavcev. Vsaka vzgojiteljica pride na vrsto vsaj na dve
leti. Ena izmed ravnateljic je dodala, da pri posamezni strokovni delavki lahko hospitira tudi
pogosteje, Ce oceni, da »potrebuje vec nadzora ali svetovanja«. V Vrtcih Brezovica izvajajo dve
vrstihospitacij, in sicer so za strokovne delavke, ki sodelujejo v programu Korak za korakom, ne-
koliko drugacne, saj so kriterije za opazovanje pridobili s Pedagoskega instituta. V vseh vrtcih

so hospitacije napovedane.

Nenapovedanim hospitacijam se v Vrtcu Litija izogibamo, se pa zgodi, da obisk v skupini izvede-
mo kot nadzor, spremljamo delo strokovnega delavca, ker so se pojavile tezave, nakatere so opo-
zorili starsi, sodelavke alijih je opazilo vodstvo. Kljub temu pa pred taksnim obiskom pripravimo
pogovor. Ocenjujem, da gre tudi pri nenapovedanih obiskih za spremljanje pouka, vendar bolj v

obliki nadzora, pri hospitacijah pa so v ospredju drugi cilji. Prav gotovo je izziv, kako ob spremlja-
nju strokovnih delavcev uravnoteziti nadzorno in svetovalno vlogo ravnatelja.

Kriterije opazavanja v VrtcuLitija strokovnidelavci poznajo, saj imajo v e-zbornici na voljo opazo-
valni list oziroma obrazec, ki ga uporabimo pri hospitacijah.

V preostalih treh vrtcih so kriteriji opazovanja prav tako znani, obrazci so dostopni tudi strokovnim
delavcem. Ravnateljice so povedale, da so prihospitiranju pozorne na »odnose znotraj skupine, ak-
tivnost otrok, uporabo ustreznih pristopov in uvajanje novostioziroma odraz izobrazevan; pridelu z
otroki«, »predvsem na odnos in komunikacijo med strokovnima delavkama in z otrokis; ena je ome-
nila, da»opazuje spontanost in to, koliko je vse zrezirano samo za hospitacijo in koliko je vse skupaj

naravno«.

Kriterije opazovanja vecinoma izbere ravnateljica, v enem vrtcu so jih izbrali na kolegjju ali se za-
nje odlocijo v sodelovanju z drugimi ravnateljicami. V vseh vrtcih, ki sem jih primerjala, so kriteriji
podobni. Nanasajo se na dejavnost otrok, vlogo strokovnega delavca, govor in jezik, spodbudno
ucno okolje, na interakcije med otroki ter med otroki in odraslimi, na realizacijo ciljev, uporabo

razli¢nih metod in sredstev ipd.

Cilje hospitacije si postavijo ravnateljice same. Ena izmed njih je povedala, da si jih »postavi(m)
glede naprioriteto opazovanja, pa tudina subjektivne lastnostiposameznice oziroma para, dru-
gapa»spremlja prednostne naloge, timsko delo, u¢enje otrok, postavljanje izzivov otrokom ipd.«.
Priprava na hospitacijo v enem vrtcu poteka tako, da zaposleni dobi zapis o temi in obveznostih,

ravnateljica se pripravi enako, gledajo pa tudi na ureditev garderobe, oglasnih desk, igralnice.

Strinjam se z Erculjevo (2013), ki pravi, naj spremljanje dela strokovnih delavcev ne bo enkraten
dogodek in da je pomembno redno spremljanje. Ceprav v nasem vrtcu ravnateljevo hospitacijo
nacrtujemo enkrat letno, je treba veckrat med letom izkoristiti razlicne priloznosti za spremljas

nje dela strokovnih delavcev. To so lahko priloznostni obiski, spremljanje dijakov ali Studento¥na
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praksi, sodelovanje pri projektnih vsebinah in podobno. Tudi ravnateljice drugih vrtcev podobne pri-
loznosti izkoristijo za obiske v oddelkih. Kljub temu menim, da bibilo treba Se ve¢ nacrtovanega rednega

spremljanja, saj je to preveckrat prepusceno nakljucnim obiskom. Kako zagotoviti nacrtovano konti-
nuiteto spremljanja, je precejsen izziv, 5e posebno Ce je kolektiv velik.

Dobro izvedena hospitacija zahteva tudi pripravo ravnatelja, Erculjeva (2013) pa poudarja ge pripravo

na pogovor po nje.
Poleg pregleda zapisov opazovanja naj siravnatelj odgovori se na nekaj vprasanj, kot na primer:

» Kajsizelimdosecis povratno informacijo?

» Kakobom zacel pogovor?

» Kakobom od strokovnega delavca izvedel ¢im vec?
« Cemubirad posvetil posebno pozornost?

Priprava na pogovor po hospitaciji v vseh vrtcih, ki sem jih primerjala, poteka podobno. Izhajamo iz kri-
terijev opazovanja. Nacin, kako pogovor poteka, pa je verjetno prilagojen posamezniku; tako kot ima
vsak ravnatelj svoj stil vodenja, tako so razli¢ni tudi strokovni delavci. Menim, da je dobro, Ce je ravna-
teljpozoren do posameznika in da siprizadeva pogovor prilagoditi strokovnemu delavcu. Prinekom je
napredek lahko majhen, a je zelo pomemben, saj se teZje prilagaja in tudi spremembe uvaja s teZavo.
Ena od ravnateljic je razlicnosti sodelavk opisala takole: »Najvecjo tezavo imam pri tem, ko ugota-
vljam, kaksna je razlika med strokovnimi delavkami, in moram merila prilagajati njim. Imas sodelavko,
zakatero sivesel, ko naredi majhen pozitiven premik, in jo moras pohvaliti, da jo spodbudis, hkrati pa

v

ne ves, v kaksni obliki in koliko lahko poves, kaj vse bibilo treba se izboljsati.«

Povratna informacija in pogovor po hospitaciji

VVrtculLitijahospitirava ravnateljica in pomocnicaravnateljice. Poleg individualnih pogovorov po hospi-
tacijiz vzgojiteljico dobiva tako sirsi vpogled v delo sodelavcev. OpaZanja skupaj analizirava in povzetek
posredujeva na enem od vzgojiteljskih zborov. Povzetek opazanj je povratna informacija in je sestavlje-
na iz kljucnih poudarkov, ki temeljijo na pozitivnih opazanjih in tistih podrocjih, na katerih je Se veliko
moZnosti za izboljsave. Ta povratna informacija prav taka vsebuje spodbude za nadaljnje delo; posredujeva
jo tudi v obliki slikovnega gradiva ali zapisov o situacijah, odzivov strokovnih delavcev in podobno.
Poudarjava pozitivno, ob tem pajasno izrazava pricakovanja. Izkusnje iz preteklih let kazejo, da strokov-
ni delavci taksno povratno informacijo sprejmejo kot dodatno motivacijo za uvajanje izboljsav v svoje
delo. Primer: na vzgojiteljskem zboru smo v povzetku opaZanj predstavile slikovno gradivo (fotografije)
za spodbudno ucno okolje, ki smo ga opazile v posameznih igralnicah. Vzgojiteljice, ki so prepoznale
svojo prakso, so dobile potrdilo, da dobro opravljajo svoje delo, in spodbudo za naprej, druge pa niso bile
deleznekritike, Ceprav je bilojasno, kaj pricakujemo in ¢emu namenjamo pozornost. Taksna oblika spodbu-
janjarazvoja zaposlenih jemogoca le, Ce je vzpostavljeno vzdusje zaupanja in je obisk ravnatelja v igralni-

cialiucilnici sprejet pozitivno. Navajam misli sodelavke, kije o hospitacijah pisala v zaklju¢nem porocilu.

»Vsel so mi vsakoletne hospitacije, kamor prideta ravnateljica in pomocnica. Pred hospitacijo
nimam treme, saj vem, da prideta tudi zato, da vidita, kaksnaje klima v oddelku, kaksni so otroci
vskupini... Vsec mije, ko se lahko usedemo in sprosceno pogovorimo. Vem, daje vodstvo vedno

na voljo za nasvete ob tezavah in drugih vprasanjih, kar je res pohvalno.«

Ocenjujem, da strokovnidelavciv Vrtcu Litija povratne informacije, ki jih dobijo po hospitacijah, dobro
sprejemajo. Navajam zapis ene od sodelavk v zaklju¢nem porocilu, v katerem imajo moznost oceniti
tudi sodelovanje z ravnateljem.

»Povratne informacije, ki jih dobimo ob hospitacijah, najsi bo v oddelku ali ob nastopih dijakin]
oziroma kandidatk za strokovni izpit, so res dobrodosle; le tako lahko napredujemo in izbolj5u-
jemorezultate svojega dela. Vasa kritika je realna, vendar vedno dobronamerna in asertivna.«



Pogovor po hospitaciji v dveh drugih obravnavanih vrtcih opravita ravnateljici takoj po hospitaciji, v
enem pa naslednji dan in ga ne povezujejo z letnim pogovorom. Vse triravnateljice so povedale, da

S0 pri pogovoru po hospitaciji prisotne tudi pomocnice vzgojiteljic. Ena od ravnateljic je omenila,
da je zanjo najpomembneje, »da iskreno najdemo skupne zakljucke, ki bodo uporabni za nadaljnje

delo strokovnih delavk, pomembno pa je tudi, da lahko punce pohvalim in jim na ta nacin izrazim

zaupanje in zahvalo zanjihov prispevek hkakavostiin razvoju vrtca«. Drugaravnateljica pravi takole:
»V pogovoru postavljam vprasanja na k-, spodbujam k razvijanju novih moznosti in idej. Pomembno
je, da sodelavke poznajo znacilnosti skupine, da vidijo posamezne otroke, da so korak pred njimi, da
znajo ponuditi zanimive vsebine, ki ponujajo moznost za razpredanje.« Pogovor je tezje opraviti, Ce
ravnatelj opazi stvari, ki jih je treba nujno popraviti. Ena izmed ravnateljic je zapisala, da je najtezje,
»ko skripa pri odnosu do otrok o0z. ko zaposlene nimajo pravega obcutka zanje, za to, kaj zmorejo in
kaj lahko od njih pricakujejox.

Tudi ravnateljice, s katerimi sem opravila intervjuje, ugotavljajo, da so povratne informacije, ki jih
dobijo po hospitaciji, dobro sprejete. Enaje zapisala, da je »odziv sodelavcev spodbuden. Z nekate-
rimi res lahko iskreno odpiramo strokovna vprasanja in is¢emoresitve, drugipa sicer poslusajo in si
mislijo 'samo, da bo mimo; po taki hospitaciji sem zelo utrujena in zagrenjena, saj vern, da se ne bo

ni¢ spremenilo.«

Ravnateljica VrtcaMedvode ima pri pogovoru po hospitaciji obrazec z izhodisci, kar ji je v pomoc
privodenju pogovora.

Medsebojna ali kolegialna hospitacija

V literaturi zasledimo termin kolegialne in medsebojne hospitacije, razlike med njima ne prepo-
znam. Oba termina uporabljamo tudi v Vrtcu Litija, vendar izvajamo dve razli¢ni vrsti tovrstnih
hospitacij. Hospitacije, pri katerih en vzgajitelj hospitira pri drugem (ob drugi priloZnosti se

zamenjata), imenujemo medsebojne hospitacije in ravnatelj na njih niprisoten, oba vzgojitelja pa

izpolnita obrazec in ga posljetaravnatelju. Drugo vrsto hospitacij imenujemo kolegialne hospita-
cije; prinjih hospitira vec kolegov, prisoten je tudi ravnatelj, po hospitaciji je strokovna razprava.
Ta poteka tako, da vsak opazovalec na zacetku ure dobi listek, na katerem je zapisano podrocje,

kinaj ga podrobneje opazuje. To je izhodisCe za pogovor po hospitaciji. Tudi ta obrazec je na voljo
v e-zbornici.

V vrtcu nacrtujemo medsebojne hospitacije (en vzgojitelj hospitira pri drugem, nato se zamenja-
ta) tako, da kot ravnateljica izberem pare. Pri tem sem pozorna na starost otrok in razli¢nost lo-
kacije. Menim, da so vzgojitelji v skupinah, kjer so otroci stari toliko kot v skupini, ki jo imajo sami,
bolj motivirani, da uvajajo izboljsave ali sami delijo dobro prakso. Glede na to, da vrtec deluje na

vec lokacijah, je hospitiranje v drugi enoti dobrodosla sprememba, tako vsaj sporocajo sodelavci.

V' Vrtcu Litija tovrstne hospitacije prav tako nacrtujemo v letnem delovnem nacrtu. Opomnik za
opazovanje, to je klju¢na podrocja, smo dolocili skupaj s sodelavci. Tudi povratna informacija je
razvojno naravnana. Udelezenci v strokovni razpravi imajo moznost deliti svojo prakso in tako

spodbuijati kolege k uvajanju izboljsav.

Hospitacije, pri katerih en strokovni delavec hospitira pri drugem (t. i. medsebojna hospitacija) so v
Vrtcu Litija zelo pozitivno sprejeli in izkusnje z njimi so dobre. Ugotavljam, da se sodelavke nanje celo
bolj pripravijo kot naravnateljeve. Navajam zapis sodelavke, ki ocenjuje medsebojne hospitacije.

»Menim, da so medsebojne hospitacije dobrodosle in koristne, saj si ob tem lahko izmenja-
mo izkusnje, ideje, starejsi se ucimo od mlajsih in obratno, vsaka od nas ima sebi lasten nacin
vodenja in pristop do otrok. Ce bomo ob tem drug drugemu iskreno nastavili ogledalo, bo to
Se povecalo kakovost nasega dela, in mislim, da je to tudinamen medsebojnih hospitacij.«
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Tudivdrugih treh vrtcih izvajajo kolegialne oziroma medsebojne hospitacije. V Vrtcih Brezovica pote-
kajo po metodologiji Korak za korakom, hospitira vec vzgojiteljic, kazalnike za opazovanje pa je dolocil

in posredoval Pedagoski institut. Ravnateljica ocenjuje, da so kazalniki zelo dobri in so tako izvedbe
kot pogovori po hospitacijah izjemno kakovostni. Nacrtuje, da bo podoben nacin z danimi kazalniki

opazovanja prenesla se na druge sodelavce, ki sicer ne delajo po tej metodologiji.

V Vrtcu Vrhnika medsebojne hospitacije izvajajo tako, da je ena od vzgojiteljic moderatorka medse-

bojnih hospitacij in vodi skupino petih vzgojiteljic. Dolocijo temo, vsaka dobi svoj opazovalni list
oziroma vprasalnik. Opazujejo dolocen segment, ki je vezan na prednostno nalogo vrtca. Opomnik

medsebojnih hospitacij je ravnateljica pridobila v Soli za ravnatelje, v sodelovanju z ravnateljem Gi-

mnazije BeZigrad. Ocenjuje, da je zelo dober in uporaben. Vsaka vzgojiteljica, tako opazovalka
kot opazovanka, zapise refleksijo, kije razvojno naravnana. Na podlagi zapisov opazovalk moderator-
ka napise skupno porocilo.

V Vrtcu Medvode medsebojne hospitacije izvajajo tako, da ravnateljica glede na izkusenost vzgojite-

ljic in starost otrok izbere pare vzgojiteljic, ki nato zamenjata vlogi opazovalke in opazovanke.

Vse ravnateljice se strinjamo, da so medsebojne hospitacije dobrodosla oblika spremljanja, prikateri

najvec pridobijo strokovni delavci. Tako razvijamo sodelovalno ucenje in Sirjenje dobre prakse. Ravnatelji
moramo spodbujati primerno komunikacijo, s katero krepimo varno okolje, saj bo le to omogocilo na-
daljnje ucenje in uvajanje novih nacinov dela. Sodelavcerm moramo ponuditi usposabljanja s podrocja
opazovanja - hospitiranja in izrazanja konstruktivne kritike.

Zakljucek in priporocila

Mavyer (2004) meni, da je za zaposlene velika spadbuda, ¢e vodja spodbuja in spremlja karierni razvoj

svojih sodelavcev. V organizaciji, kot je vrtec, to lahko poc¢ne na razlicne nacine. Pri svojem delu spod-
bujam in spremljam karierni razvoj tako, da hospitiram, organiziram medsebojne hospitacije, delavni-
ce z razli¢nimi vsebinami za druge strokovne delavce, spodbujam izmenjavo primerov dobrih praks,

izvajam letne pogovare in posredujem povratne informacije.

Ocenjujem, da v Vrtcu Litija povratne informacije ustrezno posredujemo, da je pogovor sproscen in
razvojno usmerjen. Vsebina opazovanja je smiselno povezana z razvojnimi cilji vrtca in s prednostnimi

nalogami. Moznost za razvoj pa vidim pri vkljuCevanju strokovnih delavcev tako pri postavljanju ciljev
hospitacij kot pri pripravi opazovalnega obrazca in podobno. To vsekakor predstavlja izziv, ki se ga
bomo lotili v prihodnje.

Tudienaizmed intervjuvanih ravnateljic vidi najvedji izziv v povratniinformaciji, ki mora biti konstruktiv-
na, saj imajo sodelavke e posebno pri medsebojnih hospitacijah s tem Se vedno tezave. Ker so s tovr-

stnimi hospitacijamizaceli sele lani, jin nacrtujejo tudiv prihodnje, prav tako izboljsave.

Druga intervjuvanaravnateljica je zapisala, daje vesela, Ce jiuspe ¢im veckrat bitiv stiku s strokovnimi
delavci, daje prisotna, da vedo, da jo njihovo delo zanima, da je pozorna na izboljSave in spremembe.

v .

Ceprav se nekatere sodelavke hospitacij se vedno bojijo in imajo tremo, pa vecinoma pravijo, da lahko
vsak dan pride v skupino in bodo njenega obiska vesele.

Ena izmed ravnateljic je preteklo prakso hospitiranja ocenila kot svojo osebnostno in strokovno
rast. Zapisalaje, da sobile prve hospitacije »bolj neorganizirane in nesistematicne, tudi manj ciljno
naravnane. Sama pa sem si komaj kaj upala pokomentirati in povedati hospitantkam. Potem pa z leti
zoris in napredujes in hospitacije sem pripeljala tako dalec, da so danes institut kakovosti vrtca in

sistemati¢nega spremljanja napredka vsake posameznice.« Omenila je Se, da bi prirefleksiji o svo-

jih hospitacijah potrebovala supervizorja, mogoce bi morala strokovne delavce bolj odpreti in cilje
ter obrazec za opazovanje pripravitiv timu za kakovost.



Tudi Erculjeva (2013) namrec ugotavlja, da cilje spremljanja najveckrat doloci ravnatelj sam, red-
keje vkljuci strokovne aktive in vse strokovne delavce. Ce v nacrtovanje spremljanja dela vkljuci
strokovne delavce, osmisli in poudari razvojno vlogo spremljanja.

Erculjeva (2015) iz intervjujev s strokovnimi delavci povzame, da je doZivljanje ravnateljevih
hospitacij zelo odvisno od sicersnjega odnosa med ravnatelji in strokovnimi delavci. Strokovnim
delavcem najvec pomeni to, da ravnatelj njihovo delo sploh opazi in pohvali. Povzemam priporo-

Cila dveh skupin iz olskega leta 2014/15, omenjajo pajih tudi v drugih skupinah:

* Ravnatelj naj daje kakavostno povratno informacijo.
 Potrebnaje jasna predstavitev kriterijev opazovanja.

* Kot podrocje spremljanja naj ravnatelj izbere predvsem odnose v razredu, skupini.

* Pripripravipriporocil na osnovi s hospitacijami zbranih podatkov naj sodelujejo vsi strokovni
delavci.

 Predvsem panajbo ravnatelj sam do hospitacij pozitivno naravnan.

« Cehote torejravnatelj dobro opravljati svojo hospitacijsko dejavnost, je pomembnih
vec dejavnikov.

Erculjeva (2015) izlud¢i trikljuéna izhodis¢a, ki so jih potrdili tudi sodelujoci v intervjujih in udele-
zenciv strokovnihrazpravahrazli¢nih programov Sole zaravnatelje: priprava strokovnih delavcev
na hospitacije, pogovor po opazovanju, ravnateljeva strokovna moc.

Ta izhodisca so lahko ravnatelju v veliko pomac pri vseh fazah spremljanja pouka, od nacrtova-
nja hospitacij, postavljanja kriterijev, do ravnateljeve priprave in priprave sodelavcev. Vsak dober
ravnateljborazmisljal o svojem delu, uvajal izboljsave, se izobrazeval in izpopolnjeval tudina po-

V-

droc¢ju spremljanja pouka.

Na podlagi teoreticnih izhodisc ter prakticnih izkusenj v zakljucku strokovnega zapisa predlagam

nekaj priporocil, kijih lahko ravnatelji upoStevajo prinacrtovanju spremljanja pouka:

* Ravnatelj naj spremlja pouk tako s hospitacijami kot z drugimi oblikami dela (hospitacija naj
ne bo edina oblika spremljanja). PokaZe naj zanimanje za delo strokovnih delavcev, saj bo tako
lazje in hitreje vzpostavil varno okolje in posredoval povratne informacije o njihovemn delu.

* Hospitacija najbo nacrtovana v letnem delovnem nacrtu in tudi okvirno terminsko dolocena.
* Predenravnatelj doloCikriterije za opazovanje pouka, ngj se o njih pogovori s strokovnimi delavci.

 Ravnatelj naj opazuje vlogo strokovnega delavca, njegove interakcije, odnose, proces in
metode dela ter odzive otrok oziroma ucencev.

 (Obrazec za spremljanje naj bo na voljo tudi strokovnim delavcem.

 Ravnatelj naj se na posredovanje povratne informacije po hospitaciji pripravi. Povratna
informacija naj bo konstruktivna, pozitivho naravnana, taka, da bo strokovnemu delavcu

omogocala razvoj in mu bo pomenila spodbudo za delo.

 Vpogovoru po hospitaciji naj aktivno sodeluje tudi strokovni delavec; datimu je treba dovol]
Casa in priloZnost, da pove svoje mnenje o izvedeni uri.

* Ravnatelj naj uvede medsebojne hospitacije. O namenu in nacinu spremljanja naj se pogovori
s strokovnimi delavci, kriterije naj dolocijo skupaj.

* Strokovnim delavcem naj omogoci usposabljanje na podrodju spremljanja in jih za to opolnomoci.

* Skrbinajzasvojrazvojinrednorazmislja o izvedbihospitacij, jo po potrebi spreminja, dopolnjuje.

* Ravnateljnaj se poveze z drugimiravnatelji in siizmenjuje izkusnje tudis podrodja spremljanja pouka.
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UvoD

Spremljanje kakovosti pouka je ravnateljeva temeljna naloga na podrocdju pedagoskega vodenja
in je utemeljena v 49. ¢lenu Zakona o organizaciji in financiranju vzgoje in izobraZevanja (ZOFVI).
V sodobni literaturi srecujemo sirsi koncept »vodenje za ucenje«, ki je v 21. stoletju postal vodil-
na paradigma vodenja v vzgoji in izobraZzevanju. Prinas je razsirjen termin pedagosko vodenje, ki
ga Se bolj dolocajo besedne zveze, kot so: na ucenje osredinjeno vodenje, na u¢enca osredinjeno
vodenje, na poucevanje osredinjeno vodenje ... Vodenje za ucenje vkljucuje razlicne ravni in pro-
cese ucenja ter si prizadeva za izboljsanje ucnih dosezkov otrok in u¢encev, tako kognitivnih kot
nekognitivnih. Kako se u€enci ucijo in razvijajo ter kako jih poucevati? To je temeljno vprasanje
sodobne vzgojno-izobrazevalne ustanove in nanj ne odgovarjajo samo pedagoska, psiholoska
in socioloska znanost, ampak so se ji v 21. stoletju pridruZile Se druge znanstvene veje, najbolj
nevroznanost, nevropsihologija, umetna inteligenca itn., torej predvsem znanosti, ki preucujejo
Cloveske mozgane. Ali ravnatelj vpliva na ucenje otrok, uc¢encev? Ravnatelj na ucenje vpliva na
tri nacine: neposredno (zgled), posredno in reciprocno, kadar vpliva na strokovne delavce intina
ravnatelja ter skupno vplivajo na izboljsanje procesa ucenja (Southworth 20009, v Zavagnik 2015).
Najvecji vpliv na kakovost ucenja in poucevanja imajo strokovni delavci. Ti ob vprasanju, kako se
otroci, ucenciucijo, ponujajorazli¢ne odgovore, kiso odvisniod njihovih izkusenj, stalis¢ in prepri-
canj. Ali se stalisca in prepricanja lahko spremenijo? In kaksno vlogo ima pri tem ravnatelj? Kako
implicitna, subjektivna stalis¢a, prepricanja lahko postanejo eksplicitna in omogocajo spremem-
bo? Ko govorimo o vodenju za ucenje, mislimo tudi na ucenje strokovnih delavcey, ravnateljain v
procesu tega ucenja se lahko ob spodbudnih okoliscinah tradicionalni pogledi na ucenje ucencev
spreminjajo v sodobnejse, razvojno in procesno naravnane. Tu ima ravnatelj odlocilno vlogo, e
omogoca pogoje za izobraZzevanje (najucinkovitejse je izobraZevanje v kolektivu), soocenje in iz-
menjavo razli¢nih stalis¢, izmenjavo dobre prakse, ¢e omogoca preizkusanje invarno okolje za to,
Ce podpira strokovne delavce, spodbuja refleksijo, Ce je naklonjen spremembam, spodbuja sode-
lovalno klimo in kulturo, profesionalno ucenje in povezovanie strokovnih delavcev med seboj ... Ob
ustreznem razumevanju ucenja ravnatelj strokovnega delavca spodbuja k drugacni vlogi, tako da
ni vec zgolj prenasalec znanja, informacij, ampak spodbujevalec miselnih procesov, raziskovanja,

sklepanja, odkrivanja ... (konstruktivisti¢ni pogled).

Pri spremljanju strokovnih delavcev ravnatelj uporablja veC strategij: neposredno opazovanje
vzgojno-izobraZevalnega procesa - haspitacije (ravnateljeve in vedno bolj uveljavljene medse-
bojne), letne pogovore in ocenjevanje delovne uspesnosti, samoevalvacijo in zunanjo evalvacijo.
Te strategije sokljucne, Ce vkljucujejo ustrezno povratno informacijo, ki strokavnim delavcem po-

maga izboljSevati proces u¢enja in poucevanja in jin spodbuja k samorefleksiji.

Neposredno spremljanje vzgojno-izobrazevalnega dela v vrtcu je prirazvojno-procesnem mode-
luucenja in poucevanja otrok veliko tezavnejse od u¢no-ciljnega modela, ker ne vemo vnaprej, kaj
se bo dogajalo, kakéne rezultate lahko pri¢akujemo. Ze priprava na vzgojno-izobraZevalno delo je
drugace strukturirana in bolj sloni na refleksiji in evalvaciji preteklin dejavnosti kot na kurikularni
vsebini. Ravnatelj se mora zavedati, da zaradi vsebinske in ciljne odprtosti lahko procesno-ra-
zvojni model predsolskega kurikula hitro postane razlog za opravicevanje nekonsistentne, slabo

premisljene in nacrtovane vzgojne prakse (Krofli¢ 2002, 205).

Da je ravnatelj lahko »upravljalec znanja in u¢enja« (Cheng 2012; Hamid 2008, v Zavasnik 2015),
se mora biti sam pripravljen nenehno uciti in biti motiviran za spremembe. In ne samo to, razvijati
morarazlicne strategjje in motivacijska sredstva, da spremembe postajajo del izvedbenega kuri-
kula, kar je mnogokrat teZje kot sama uvedba sprememb.

Ker je ta naloga ravnatelja kot pedagoskega vodje tako pomembna, temeljna, vendar zaradi
drugih nalog vse preveckrat odrinjena, bi rada v pricujocem prispevku poudarila teoreticna iz-
hodisca, smiselno vpetaost ravnateljevin hospitacij v razvoj vzgojno-izobrazevalnih procesov in
predstavila svoje izkusnje na tem podrodju.
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POMEN USMERJANJA DELA
STROKOVNIH DELAVCEV S HOSPITACUAMI

O tem, kako ravnateljevo neposredno opazovanje pouka in formativne povratne informacije po-

membno vplivajo na kakovost uciteljevega dela, v slovenskem prostoru ni veliko raziskav, vec jin je v
svetu (Leithwood idr. (v Er¢ulj 2015) navajajo podatek za angleske Sole, in sicer daravnatelj s hospita-

cijami kar v 16 odstotkih vpliva na u¢enje ucencev). Poleg raziskave TALIS (v Sloveniji je potekala leta

2008) Erculj (2015) podaja izkusnje pri delu v razlicnih programih za ravnatelje, ki jih pripravlja Sola za
ravnatelje (Ravnatelj kot pedagoski vodja, Vodenje za ucenje, Mentorstvo novoimenovanim ravnate-
liem); ravnatelji namre¢ porocajo, da s hospitacijami bolje spoznajo delo strokovnih delavcey, lahko
jim svetujejo, jih motivirajo in usmerjajo ter nacrtujejo profesionalnirazvoj za posameznike in kolektiv.
V obdobju, ko je bilo strokovne delavce mogoce nagrajevati iz naslova uspesnosti pri delu, so hospi-
tacije olajsale odlocitev o tem dodatku. Hospitacije so nam v pomoc tudi pri rednih letnih pogovorih.
Strokovni delavci pahospitacije vecinoma se vedno sprejemajo z nelagodjem, v€asih jih obcutijo celo
kot nepotrebno nadziranje, Ceprav priznavajo pozitivne ucinke, kot so potrditev, da dobro delajo, pri-
loZnost za pogovor in nasvet pri uvajanju sprememb, pomaoc pri delu z otroki s posebnimi potrebami,
spodbuda za iskanje novih prijemov ... Ravnateljeve hospitacije vecinoma ne vplivajo na spremembo
prakse, skoraj vsi strokovni delavci pa v njih vidijo moZznost za strokovni razvoj prav zaradi strokovnih

razprav o ucenju, kijimsledijo (Erculj 2015).

PRIPRAVE NA HOSPITACLJO

Erculj (2015) poudarja pomen priprave na spremljanje dela strokovnih delavcev, vendar ne gre samo za
pripravo ravnatelja, ampak vseh strokovnih delavcev. Navaja, daje to prinas najsibkejsa tocka spremlja-
nja in usmerjanja, saj je na osnovi razprav udelezencev programov Sole za ravnatelje razvidno, da rav-
natelji najveckrat sami dolocijo cilje spremljanja, zelo redko vkljucijo strokovne aktive ali vse strokovne
delavce. Ceprav ravnatelji postavljajo cilje spremljanja glede na ugotovitve preteklega obdobja inglede
na aktualne prednostne naloge, avtoricameni, da to ni dovolj, saj morajo biti v priprave aktivneje vkljuce-

nivsi strokovni delavci, ker hospitacije le tako postanejo osmisljene in imajo razvojno vlogo.

Nacrtovanje spremljanja se zacne v razvojnem ali letnem delovnem nacrtu, v katerem so navede-
ne prednostne naloge, ki smiselno opredeljujejo spremljanje in profesionalni razvoj. Jasno je treba
opredeliti namen, s katerim morajo biti seznanjeni vsi strokovni delavci; tako hospitacije ze v prvifazi
razvojno usmerimo. Nacrt spremljanja mora poleg tega vsebovati specifi€ne cilje, izbiro strokovnih

delavcev glede na cilje, opazovalce in njihovo vlogo ter predstavitev poteka spremljanja, saj mora biti
nacin, kako bo ravnatelj spremljal delo strokovnih delavcev, pregleden.

Skupna priprava strokovnih delavcev je usmerjena v skupno opredelitev ciljev, s katerimi jasno dolo-

Cijo, katerim dejavnikom ucenja bodo posvecali pozornost oziroma kateri dosezki jih bodo zanimali.
Nato sledi priprava kazalnikov uspesnosti, iz katerih nastane opomnik. To je po mojem najtezja in

v .

najdaljsa faza v pripravi, saj zahteva temeljite razprave vseh strokovnih delavcev, izmenjavo stalisc,
prepricanj o tem, kako se otroci ucijo, kako vemo, da so se Cesa naucili oziroma da so pridobili znanje,
soocenja, refleksijo. Opredelitviopomnika za opazovanje sledi osebna priprava strokovnih delavcev,

kijihboravnateljspremljal, glede na cilje spremljanja. Ravnatelj jih mora seznaniti s tem, katero peda-
goska dokumentacijo bo potreboval (priprava, portfolio strokovnega delavca in u¢enca, otroka, zapisi

0 opazovanju otrok in njihavem napredku, preizkusiznanj ...). Strokovne delavce mora seznaniti tudi
zvprasaniji, ki jih bo zastavil na pogovoru po opazovanju in jim jin izrociti vnaprej, pa tudi z opomnikom

zasamarefleksijo, ki jo opravijo po hospitaciji.

Ravnatelj mora razmisliti, koliko strokovnih delavcev bo lahko kakovostno spremljal, ne samo z ne-
posrednim opazovanjem, ampak tudi s poglobitvijo v pedagosko dokumentacijo; na predsolskem po-



drocju mora, kadar gre za odprt kurikulum, $e posebno za priprave (ne samo tekoco), refleksije,
dokumentacijo, ki »vizualizira< ucenje otrok in kaze pogled strokovnega delavca na otroka, opra-

viti temeljit pogovor po spremljanju. Nepogresljiva pa je tudi priprava na pogovor po hospitaciji,
katerega namen je usmerjanje k izboljsanju ucenja in poucevanja.

v

S pomocjo opomnika izvajamo strukturirano opazovanje in pri vseh strokovnih delavcih opazuje-
mo enake vidike, zato imamo moZnost za primerjavo in smo manj subjektivni (Ceprav subjektivno-

sti ne moremo izkljuciti). Zapisujemo dejstva in ne sodb ali mnenj in pripravimo dobro izhodisce
zapogovor s strokovnim delavcem.

Ce strokovni delavec ni pripravljen na hospitacijo, je ravno ta del (pogovor) lahko problematicen,
saj ne moremo izpeljati razvojnega pogovora. Ravnatelj mora torej natancno vedeti, kdaj je smi-
selno hospitacije napovedati in kdaj ne, kdaj torej opravlja razvojno usmerjanje in kdaj nadzor. V
zvezistem, koliko ¢asanajravnateljopazuje inkolikokrat na leto, v svetu obstajajo razlicna pripo-
roCila. Prinas je opazovanje, kadar ravnatelj nima drugih ciljev in namenov, v soli po navadi vezano
na ucno uro, v vrtcu pa na zakljucek poteka usmerjenih dejavnosti. Zaradi velike obremenjenosti
ravnatelja s poslovodnimi nalogami je neposredno razvojno spremljanje najveckrat organizirano
le enkrat letno, in tudi strokavni delavci menijo, da je to ovira, saj bibil lahko proces sicer Se uspesnejsi

(Erculj 2013).

POGOVOR PO HOSPITACUI IN STROKOVNE
RAZPRAVE - IZHODISCE ZA USMERJANJE

Osnovno izhadisce za pogovor je razmislek strokovnega delavca o lastnem delu, zato je zelo pomem-
ben opomnik za samorefleksijo, ki ga prejme vnaprej, hkrati pa ga imajo vsi opazovalci. Ravno samo-
refleksijaomogoca uvidvmorebitne innujne spremembe, v napredek pripoucevanju invlogo strokov-
nega delavca. Pomembno je, da je pogovar profesionalna razprava o ucenju tudi v Sirsem pomenu in o
razlinih vlogah strokovnega delavca pri tem. Glede na sistemati¢no zbrane podatke Sole zaravnate-
lie vmodulih za ravnatelje je pogovor po hospitaciji v nasih solah najpomembnejsa faza v procesu, saj
gre zapreplet samoevalvacije inevalvacije in spodbujarefleksijo vseh udeleZencev, kar glede na to, da
v najvec primerih poteka brez vnaprejgnjega opomnika za refleksijo, preseneca (Erculj 2015).

Priparocljivo je, da pogovor poteka naslednji dan in ne takoj po opazovanju, da med njim vlada
ozracje medsebojnega zaupanja, da temeljina dejstvih in ne namnenjih, sklepih, sodbah, da pote-
ka v obliki dialoga in se konca z operativnimi sklepi, ki so usmerjeni v dosezke uCencev in pritem

k vlogi strokovnega delavca.

Ce ima strokovni delavec v pogovoru zelo aktivno vlogo, ¢e s pomotjo ravnateljevih vprasanj, spod-
bud sam evalvira proces opazovanega pouka in ga ravnatelj pri tem le usmerja, pomaga pri razu-
mevanju pomanikljivostiin prednosti, pomaga poiskati mozne oblike podpore in postaviti smernice
za evalviranje postavljenih sklepov ter nacrtovati naslednji obisk, gre pri tem za nacin usmerjanja
strokovnih delavcev k iskanju izboljsav in hkrati za metodo profesionalnega razvoja. Medsebajne
hospitacije, pri katerih pri tako izpeljanem pogovoru o ucenju in poucevanju lahko sodeluje vec
opazovalcev (tudi v Sirsem kontekstu), razvijajo kulturo ucenja in profesionalni razvoj strokovnih
delavcev. Strokovne razprave o ucenju in poucevanju so same po sebi oblika profesionalnega ra-
zvojainjih poleg delavnic, tematskih konferenc lahko pogosteje izpeljemo ravno v obliki pogovorov
po hospitacijah. Na pogovorih lahko ravnatelj uveljavlja pogled na kakovost ucenja kot »ustvarjanje

pomenov« (meaning making) (Dahlberg, Moss in Pence 1999), za katero sta znadilni dve dimenziji:

* poudarek naucencevih procesih razumevanja, ustvarjanja teorij;

* poudarek na konstruktivnih pogledih strokovnih delavcev na uCenca, njegovo ucenje inlastno
pedagosko vlogo (subjektivne teorije).
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RAVNATELJEVE KOMPETENCE ZA IZVAJANJE HOSPITACH -
RAVNATELJEVA STROKOVNA MOC

Ravnatelj ne more poznati vseh metodik za vse predmete in predmetna podrocja, kar pa za razumeva-
nje nacel uspesnega ucenja in poucevanja in vloge strokovnih delavcev pri vodenju ucenja in oddelka
sploh niklju¢no. Imeti mora siroko pedagosko znanje in poznati mora nacela in koncept vodenja za uce-
nje in evalviranja (Erc¢ulj 2013, 65). Klju¢ne so njegove komunikacijske sposobnosti: vodenje strokovnih
razprav, ki spodbujajo refleksijo, usmerjanje pogovora in enakopraven dialog, ustvarjanje odnosa (zelo
pomembno), empati¢nost, aktivno poslusanje, povzemanie, oblikovanje sklepov, pripravljenost sprejeti
povratno informacijo - vse to so pomembni vidiki uspesne komunikacije, za spodbujanje refleksije pa je
e posebno pomembna sposobnost postavljanja pravih vprasan.

Mnogi ravnatelji se pri svoji formalni odgovornosti srecujejo z izvorno protislovno vlogo: nadzor in
ocenjevanje letne delovne uspesnosti strokovnih delavcev in razvojna naravnanost.

SPREMLJANJE VZGOJNO-IZOBRAZEVALNEGA
DELA V VRTCU VODMAT

V svoji dolgoletni praksi na delovnem mestu ravnateljice (petindvajset let) sem uporabljala ve¢ oblik
neposrednega spremljanja dela strokovnih delavcev, razvila razlicne opomnike in razlicno vkljucevala
sodelovanje strokovnih delavcev v pripravo na hospitacije, ki so bile do nedavnega vedno napoveda-
ne. Ze na zacetku ravnateljevanja sem hospitacije pojmovala predvsem kot priloZnost za u¢enje vseh
sodelujocih, zato sem leta 1993 uvedla medsebojne hospitacije (tudi zaradi racionalizacije v izredno
velikem zavodu).

V zadnjem desetletju, ko v vrtcu izvajamo smoevalvacijo in Stevilne umetniske projekte, je namen
hospitacij pogosto povezan s spremljanjem izbranega podrocja samoevalvacije, kar je pogosto pove-
zano z uéno-ciljnim pristopom in izvajanjem umetniskih projektov, to pa z razvojno-procesnim pris-
topom. Od teh dveh razli¢nih pristopov sta Ze pri samem nacrtovanju odvisna tudi nacin in koncept
spremljanja.

NEPOSREDNO SPREMLJANJE UCNO-CILINIH VZGOJNO-
IZOBRAZEVALNIH DEJAVNOSTI

V zadnjem desetletju so hospitacije, kot sem Ze omenila, pogosto vezane na podrocje samoevalvacije,
kaksne druge prednostne naloge alina aktualne probleme (npr. eno leto sem skusala ovrednotiti ¢as,

potreben za nacrtovanje za naslednji dan, neposredno sem spremljala to nacrtovano dejavnost in se
prvi¢ odlodila za nenapovedane hospitacije - zato da bi ocenila obremenjenost s posrednim delom).

Podrocje samoevalvacije, namen, cilje izboljsav ter kazalnike uspesnosti za naslednje solsko leto iz-

beremo z usmerjeno sirso razpravo na vzgojiteljskem zboru (s predhodnimi anketami in vprasalniki,
v manjsih skupinah, na delavnicah, frontalno) na osnovi evalvacije in usmeritey, ki jih pripravi razvojni

tim (kot ravnateljica ga vodim). To opravimo ob koncu golskega leta, v zacetku novega pa strokovni
aktivina osnovi akcijskega nacrta vrtca pripravijo akcijskinacrt zal. in Il. starostno skupino otrok. Vca-
sih je neposredno medsebojno opazovanje vzgojno-izobrazevalnega dela Ze vkljuceno v letni delovni

nacrt kot oblika spremljanja izboljsav pri ciljih, ki smo si jih zastavili (odvisno od podrodja in zastav-
lienih ciljev), zato v teh primerih strokovni delavci ne razpravljajo ali ne odlo¢ajo posebej o namenu

in ciljih hospitacij. Kot ravnateljica pripravim skupine strokovnih delavcev - npr. po starostni skupini
in lokacijski blizini igralnic, strokovni delavci pa se sami odlocijo, kdo bo izvedel hospitacijo za dolo-

Ceno skupino sodelavk, ravnateljico, pomocnico ravnateljice, pedagoginjo. Za take oblike medseboj-



nih hospitacij pripravim opomnik opazovanja (o njem razpravljamo v oZji skupini vodij), ki ga kak
dan prej razdelim izvajalki in drugim vzgojiteljicam v skupini. Za pogovor po hospitaciji, ki ga po
navadi opravimo isti dan med pocitkom otrok, vprasanj za samorefleksijo ne pripravim posebe;j.
O refleksiji, analizi, evalvaciji lastnega dela namrec kontinuirano razpravljamo ves ¢as (strokovni
aktivi potekajo tedensko skozi vse leto) in se nacrtno ucimo drug od drugega, tudi s pomocdjo pi-

snihrefleksij in pedagoske dokumentacije, nastale v okviru projektov.

V zadnjem Solskem letu smo na primer spremljali podrocje matematike, povezane z gibanjem, in
to znamenom, da bi ga ozavestili v dnevnirutini, odkrivali matematiko v vsakdanjem Zivljenju ter
ji-hkrati namenili vedji poudarek (evalvacija (ne)enakovredne zastopanosti podrocij v preteklem
letu in izkusnje s poglobljenim samoevalvacijskim podro¢jem - gibanjem). Ker smo nacrtovali pet
vsebinsko razli¢nih matematic¢nih dni v letu (in s tem povecali vsebinski obseg podradja), timsko
sodelovanje prinacrtovanju, izvedbi in evalvaciji in ker smo vsak dan posebej evalvirali z vprasal-
niki, nismo organizirali hospitacij, ne medsebojnih ne ravnateljeve (dneve sem sicer neposredno
spontano spremljala), sem pa u¢no okolje spremljala med letom, in to z vidika spodbud za mate-
matiko in»vidnega ucenja«, dokazov o ucenju (igralnica, garderoba) ter dnevne rutine, za kar sem
pripravila opomnik; strokovne delavce sem z njim seznanila Ze na zaCetku Solskega leta, sama
hospitacija pa je bilanenapovedana. Pregledala sem vse priprave z evalvacijami, in to z vidika za-
stopanosti podrocja matematike, in opravila pogovor po hospitaciji. Hospitacije sva sirazdelili s

pomocnica in jih opravili v vseh oddelkih. Po vseh hospitacijah in pogovorih zapisem opazanja in
pOvZamem Pogovor.

Hospitacije opravljam tudi pri novozaposlenih strokovnih delavcih, pri menjavi tandemov, pri
strokovnih delavcih, kipo vec letih pridejoizll. v |. starostno skupino. Hospitacije napovem in dam
navodilo, katero pedagosko dokumentacijo naj strokovni delavci pripravijo (vse priprave z evalva-
cijami, didakticne pogovore, etnografske zapise, portfolio otrok, spremljanje otrokovega razvoja,
dnevnik ...). Za te hospitacije nimam opomnika, v¢asih ga pripravim za spremljanje sodelovanja
tandema. Pogovor po hospitaciji opravimo Se isti dan, Ce je dokumentacija obsirna, pa nasledni
dan. Pogovori so temeljiti in trajajo obicajno dve Solski uri ali vec, po njih pripravim zapis o opaza-

njih, pogovoru in pregledani dokumentaciji.

Opomnik za opazovanje sem pripravila za razli¢na podrodja (brez sodelovanja strokovnih delav-

cev)in gauporabim po svoji presoji.

SPREMLJANJE UMETNISKIH PROJEKTOV Z RAZVOJNO-
PROCESNIM PRISTOPOM

Vsaka leto v sodelovanju z zunanjimi umetniki izvedemo nekaj umetniskih projektov tako v I. kot I
starostni skupini. Vanje je vedno vkljucenih vec oddelkov, odlocitev za sodelovanje je prostovoljna.

Ker projekti potekajo procesno-razvojno s celovitim induktivnim vzgojnim pristopom (v Vrtcu
Vodmat ga je razvil R Krofli¢ s sodelavci) in po posebnih petih metodoloskih korakih (razvili sta
jin pedagoginja vrtca D. Stirn Koren ter P Stirn Janota), je spremljanje projektov vecdimenzional-
no: neposredno opazovanje delov procesa, ki so projektno nacrtovani po korakih, tedenska timska
evalvacija, predvsem pa pedagoska dokumentacija, ki naredi »ucenje vidno« in razkriva pogled na
otroka: fotozgodbe, etnografski zapisi, »stotero« izraZzanje otrok - vse to je osnova za refleksijo
strokovnih delavcev z vidika udelezenosti otrok pri nacrtovanju in vrednotenju dejavnosti, nacina

njihovega ucenja, razmisljanja, uporabe strategjj, kar vse ponuja vpogledv pedagosko delo ingloblje
razumevanje dela vzgojiteljic.

Posebnost teh projektov je tudi sinhronizacijska didaktika, kar pomeni, da strokovni delavci sami

izkustveno prehodijo korake, ki jih bodo kasneje nacrtovali za otroke, in se navdusijo nad temo ali
pa odstopijo od projekta. Vsak projekt zahteva veliko poglabljanja v teoreti¢na izhodisca, pa tudi
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posebna (specifi¢na) znanja, zato je veliko izobraZevanj, kijih vzgojiteljice vpletajo v skupna tedenska
nacrtovanja, in evalvacije ter refleksije med potekom projekta. Razprave so osredotocene na odpr-
tost nacrta, npr. na moznosti sprotnega dogovarjanja o posameznih dejavnostih glede na pobude ot-
rok in pri¢akovane vzgojne ucinke, na aktivno sodelovanje in odlocanje otrok, zelo pomembno pa je, da

S0 usmerjene v procese nastajanja vzgojnih ucinkov, ki jih vzgojitelji sproti dokumentirajo, in na pod-

lagi tega razmisljajo o svaji vzgojni vlogi, se soocajo s subjektivnimi teorijami (»tihim znanjemx), o njih

VVVVV

Primere pedagoske dokumentacije analizirajo na strokovnih aktivih, pogovore pa vodi svetovalna delav-
ka, pedagoginja, ki je tudivodja projektov inkoordinatorica umetnikov. Tako je ravnateljnenehno vpleten

v ucenje, hkrati pa dobiva ustrezne povratne informacije o razumevanju vloge vzgojiteljice, o razumeva-
nju podobe kompetentnega otroka (otrok kot bogato, zmoZno bitje), o tem, kako razumejo kakovostne

interakcije in odnose z vzgojiteljico, med vrstniki, predmeti, bivanjskimi razmerami ... (opis projektov in

celovitega induktivnega pristopa je na voljo v publikaciji Kulturno Zlahtnjenje najmlajsih: razvoj identite-
te otrok v prostoru in ¢asu preko raznovrstnih umetniskih dejavnosti Krofli¢ idr. 2010).

SPREMLJANJE VZGOJNO-IZOBRAZEVALNEGA
DELA VDRUGIH VRTCIH

Vrtec v Ljubljani z sedeminstiridesetimi oddelki
Podatke sem pridobila na osebnem srecanju z ravnateljico vrtca.

Do pred nekaj leti so bile hospitacije ravnateljice napovedane, njihov namen in cilji so bili opredeljeniv
letnem delovnem nacrtu vrtca. Cilji so bili vezani na cilje samoevalvacije. Vse vzgojiteljice so se nanje

dobro pripravile inizvedle »vzoren nastop«. Ker je ravnateljica prinjih zaznala velike stiske, je ta nacin
hospitiranja spremenila in se odlocila za nenapovedane hospitacije.

Nenapovedane hospitacije opravi v razlicnih delih dnevne rutine, ne samo pri usmerjenih dejavnostih
(tudi pri spremstvu otrok). Pri usmerjenih dejavnostih opazuje dejavnost otrok, sredstva, ki jo spod-
bujajo, in vlogo odraslega. Pri drugih delih dnevne rutine opazuje predvsem odnaosno raven, ustrezno

resevanje konfliktov. Opazuje brez opomnika, opazanja sprotibelezi. Pogovor po hospitaciji opravi isti

ali naslednji dan, med njim pregleda se tekoco pripravo. Namen pogovora je ugotoviti, ali cilji dejav-

nosti sovpadajo s klju¢nimi cilji, ki so zapisani v letnem delovnem nacrtu vrtca. Ravnateljica nacrtuje
do najvec dvajset hospitacij na leto (47 oddelkov) in zaradi nenapovedanih hospitacij opaZa manjso

stisko vzgojiteljic.

Vvrtcu izvajajo tudi medsebojne hospitacije, za katere se je ravnateljica odlotila po izobrazevanju v Soli
zaravnatelje. Uvajati so jih zaCeli postopno, najprej v eni enoti, zdaj jih izvajajo v celotnem vrtcu. Vsaka
vzgojiteljica enkrat letno pripravi hospitacijo za eno sodelavko, ki si jo sama izbere. Organizacijo hospi-

tacij je zaradi urejanja nadomescanja prevzela vzgojiteljica koordinatorka. Vsako leto se dogovorijo za
vsebino, ki jo bodo spremljali, in cilje. V Solskem letu 2016/17 so spremljali aktivnost otrok pri dejavno-

stih, ki sojihiz igralnic preneslina prosto. Hospitaciji se prikljuci ravnateljica ali pomocnica ravnateljice.

Opazovanje poteka brez opomnika. Pogovor po hospitaciji vodita vzgojiteljici, ravnateljica alipomocnica

pa komentirata pripravo. Z medsebojnimi hospitacijami so vzgojiteljice zelo zadovoljne.

Vrtec v Ljubljani s Sestindvajsetimi oddelki
Podatke sem pridobila na osebnem srecanju z ravnateljico vrtca.

Ravnateljica izvaja napovedane hospitacije, ki jin napove dan ali dva pred izvedbo. V letnem delovnem
nacrtu so hospitacije omenjene, vendar brez namena, ciljev in terminskega nacrta. Na oglasni deskije ze

nekaj let pritrjen opomnik oziroma so navedena podrodja, ki jih ravnateljica spremlja in ocenjuje. V sol-

skem letu hospitacij ne izvede privseh strokovnih delavcih; prednostno spremlja vzgojiteljice zacetnice
intiste kipredvidevajo, daimajo otrokas posebnimipotrebami(medtemko opazuje otroka opazuje tudi



delo vzgojiteljice). Pogovor po hospitaciji najveckrat opravinaslednji dan in ga ne zapise. Pogovor s
predlogi zapise prinadzoru - kadar gre za pritozbe starsev.

/amedsebojne hospitacije se vzgojiteljice niso odlocile. Dobro prakso izmenjujejo tako, da nekateri od-
delki povabijo k dejavnostim drug oddelek, predvsem na podrodju gibanja in na umetniskem podrocju.

Vrtec v Piranu z desetimi oddelki
Podatke sem pridobila po telefonu.

Ravnateljica doloci namen in cilje hospitacij na podlagi ugotovitev, do katerih je prisla ob spremlja-
njukakovostidelav preteklem solskem letu inv letnem delovnem nacrtu opredeli terminskinacrt,

saj izvaja samo napovedane hospitacije. Pripravi osnutek opomnika, potem ko ga pregledajo v

strokovnih aktivih in ji vzgojiteljice posredujejo pripombe, pa ga dopolni. Opomnik nato obesina
oglasno desko. Pred hospitacijo pregleda vso pedagosko dokumentacijo (dnevnik z imenikom ot-

rok, spremljanje otrokovega razvoja, priprave z evalvacijami). Pogovor po hospitaciji opravi isti
dan. Pogovor je sirsi, nanasa se tudina vse dotedanje delo v Solskem letu, sodelovanje s starsi ... in
gapovezuje z letnim pogovorom. Pogavor zapie (po pripravljenem obrazcu), prav tako vsa pripo-
rocila. Hospitacije opraviv vseh oddelkih enkrat letno.

Vvrtcu Ze nekaj let izvajajo medsebojne hospitacije. Vsaka vzgojiteljica izbere svojo kriticno

prijateljico in izvede hospitacijo. Ceprav vse vzgojiteljice nacrtujejo izvedbo hospitacije s svojo
sodelavko, realizacija skoraj nikoli ni stoodstotna (bolnigke, druge obveznosti). Na te hospitacije

povabijo ravnateljico, ki se jih udeleZi, ¢e ji ¢as dopusca (ravnateljica nima pomocnice). Na koncu

pogovora vzgojiteljici pripravita zapis, v katerem omenita dobro in slabse izvedene segmente. Pri

tem se opirata na opomnik, ki ga uporablja ravnateljica.

Imajo pa izkusnje tudi z medvrtcevskimihospitacijami, katerih namen je izmenjati dobro prakso. Pri

temsodelujejo e zenimvrtcemiz okolja in enim bolj oddaljenim. Na hospitacijo pridejo ravnateljica

in nekaj vzgojiteljic iz vsakega vrtca, vsak vrtec pa pripravi po eno hospitacijo. Vsako leta se skupno
dogovorijo zanjeno vsebino in cilj. Tako so spremljali vpliv lokalnega okolja na izvedbeni kurikulum, v
solskem letu 2016/17 pa spodbudno u¢no okolje in aktivno uc¢enje v oddelkih od 1. do 3. leta.

1ZZIVI IN DILEME

Problem, s katerim se v vrtcu spopadamo, je razli¢nost profilov in formalnega poloZaja v tandemu

oddelka - razlike med vzgojiteljico in pomocnico vzgojiteljice so v zahtevani stopnji izobrazbe,
delovnih nalogah, obremenjenosti z neposrednim, posrednim delom in - zelo pomembno - pri
placiluzadelo. Zvidika otrokaje razlikovanje med ucenjem, poucevanjem, igro, dinamiko odnosov

zodraslimi ... nepomembno - ne zanima jih, kdo procese vodi. Zato starazumevanje lastne vloge

in pogled na otroka enako pomembna tako za vzgojiteljice kat za pomocnice, saj so te vsak dan
tudi same z otroki in bistveno prispevajo k vzgojnim ucinkom. V praksi smo primorani pomoc¢ni-

ce vzgojiteljic manj vkljucevati v medsebajna spremljanja, razvojne pogovore in refleksije. Z na-

tancno opredelitvijo posrednega dela (katerega obseg je pri pomocnicah vzgojiteljic manjsi) nam
v nasem vrtcu sicer uspeva, da se enakovredno udeleZujejo vseh pomembnih izobrazevan;j v ko-
lektivu, moznosti za sestajanje strokavnih aktivov pomocnic pa so za polovico manjse. Prav tako

nastane problem prineposrednem spremljanju, ko ne opazujemo samo vzgojiteljice kot vodje od-
delka, ampak vlogo obeh. Zato je treba tudipogovor po hospitaciji opravitiz obema, kar pa v okvi-
ruposlovalnega Casa veckrat ni mogoce. Zato v nasem vrtcu pomocnica vzgojiteljice sodeluje na

zaCetku pogovora in se nato vrne v oddelek, pogovor pa nadaljujem samo z vzgojiteljico. V zvezi
s tem ostaja se kar nekaj vprasanj: Kako je z medsebojnimi hospitacijami? Jih je smiselno organi-
ziratimesano po profilih alimorda loceno ali za pomocnice sploh ne? Kako pripraviti opazovanje

pomocnic vzgojiteljic druge vzgojiteljice, kako to vpliva na medsebojne adnose, kako razmeyjiti
vloge obeh glede vzgojnih vplivov .7

w. IZJPRIANKS E}Z* AU CIN/ KOV iR OJRIAVN/AVRETA] E\V/ANJE;

(@]
~J



198

SKLEPI IN PRIPOROCILA

Ravnateljevo spremljanje in usmerjanje dela strokovnih delavcev je ena od temeljnih oblik vodenja
za ucenje. K spremljanju in usmerjanju sodijo stevilni procesi in dejavnosti, neposredno opazovanje
pouka - hospitacije pa omogocajo neposreden vpogled v kakovost uCenja in poucevanja, moznost za
poglobljene pogovore o ucenju, usmeritve in podporo delu strokovnih delavcev.

Ravnatelj mora biti ves ¢as pozoren, daje v sredisCu vseh prizadevanj na soli vodenje za ucenje in po-

ucevanje ter razvijanje kulture ucenja na vseh ravneh. Da so ravnatelji pri opazovanju pouka razvojno
naravnani, da lahko motivirajo strokovne delavce za izboljave in napredek v poucevanju, morajo dob-
ro poznati proces ucenja in poucevanja, se ve - dobro morajo poznati teoretski koncept celostnega

upravljanja kakovosti.

Vodenje z zgledom med drugim pomeni izstopajo¢ neposredni vpliv na strokovne delavce, zgled pa
ravnatelj daje predvsem s svojimi vrednotami, nenehnim ucenjem, kontinuiranim neposrednim spremlja-
njem strokovnih delavcev in s socialnimi vescinami. Temeljni vrednoti, ki omogocata vzajemno ucenje
inrast, sta spostovanje dela strokavnih delavcev in pogled na otroka (u¢enca) kot kompetentno, spo-
sobno bitje, ki za uCenje potrebuje prave izzive.

/a uceco se skupnost, prizadevanje strokovnih delavcev za visoko kakovostno raven, ustvarjalnost,
nenehno refleksijo, medsebojno podporo in pomoc je pomembno varno okolje, v katerem spodbu-
jamo pedagosko radovednost, raziskovanje in napake sprejmemo kot izziv za uCenje in izbolj5ave. Tu
je vloga ravnatelja pri vodenju pogovorov po hospitacijah, postavljanju pravih vprasanj in spodbud,

izogibanju sodbam nepogresljiva.

»Vzgojiteljica opazi tisto, kar razume,« kot na predavanjih za vzgojiteljske zbore veckrat poudarja
Krofli¢, in brez ravnateljeve vloge in angaziranosti se to razumevanje ne bo sistematicno poglabljalo
in sirilo. Na predsolskem podrodju je za ravnateljev vpogled v to razumevanje zelo pormembna tudi
pedagoska dokumentacija (priprave, fotozgodbe, etnografski zapisi, portfolio, evalvacije, refleksije . ..),
ki kaZe razumevanje in pogled na otroka, njegove kompetence, vzgojne dejavnike (vsebine, vzgojni pri-
stop) inzelo pomembno - vlogo odraslega. Tak sirsi vpogled je $e posebno smiseln in potreben, ker je
kurikulum za vrtce zelo odprt dokument, v njem so navedeni globalni cilji in nacela, in vzgojitelji lahko

zelo svobodno izbirajo tako med vsebinami in pristopi kot cilji.

Solaraste inpade z uciteljem - ali je ta ucitelj tudiravnatelj?
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UuvoD

Prispevek je priprava za svetovanje na podrocju pedagoskega vodenja, in sicer v njej obravnavam
spremljanje pouka. S pomocdjo teorije na podrocju spremljanja pouka sem preverila primernost spremljanja
pouka (priprava, upostevanje nacel za spremljanje pouka) ter primernost izvajanja in orodij za spremljanje
pouka na treh solah. Poglobljeno in primerjalno spoznavanje tega podrocja mi bo v pomoc pri sveto-

vanju, orodja in opomnike za spremljanje pouka pa bom predstavila drugim kolegom, da jim bodo pa
voljo za uporabo.
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TEORIJA SPREMLJANJA POUKA

Ravnatelji se nenehnao sprasujemo, ali smo z nacinom vodenja $ole na pravi poti. V zelji, da bibili u¢enci
nasih sol uspesni in posledicno zaradi tega tudi ucitelji, hlastamo za vplivi, smernicami, ki veljajo v

dolocenem casu. Kot vodje ol imamo na njihovo kakovost posreden vpliv, in to preko vodenja strokov-
nih delavcev. Justina Erculj (2011, 20) poudarja pomembno ravnateljevo nalogo, in sicer da omogoci in

spodbuja sodelovanje med strokovnimi delavci, da jih zna motivirati za stalno profesionalno rast in za

iskanje nenehnih izboljsav pripouku. Zavzetost in ucenje ucencev lahko doseZemo samo z motivirani-
mi strokovnimi delavci. Pomembna je tudi stalna skrb ravnateljev za profesionalni razvoj zaposlenih z

organiziranimi izobrazevanji - za vsakega posameznika in 5olo kot celoto -, zato da bi 5oli tako omo-
gocili najmanj druzbeno pri¢akovano delovanje.

Poleg oprijemljivih motivacijskih sredstev, kot so nagrade, izobrazevanja, ravnatelj vpliva na stro-
kovne delavce s svojim zglednim profesionalnim delovanjem in z nenehnim usmerjanjem, medtem

ko spremlja njihovo delo (Erculj 2011, 31). Spremljanje pouka v obliki hospitacij je dobra priloZnost za
sirjenje ravnateljevega strokovnega vpliva. Ravnatelj lahko ob spremljanju pouka s strokovnim delav-

cem izmenja strokovno znanje, hkrati skupaj z njim ovrednoti, kaj je za Solo in za vse njene deleZnike
pormembno pri poucevanju, vplivu na razvoj u¢enja in v vzgojnem smislu (Tomic¢ 2002).

Zanimive so ugotovitve mednarodne raziskave o poucevanju in u¢enju TALIS (2008), v katero je bila

vklju€ena tudinasadrzava. Z oceno povratnih informacij, vrednotenja dela uciteljev in njihovega vpli-
va na oblikovanje %olskega okolja, tega pa na delo uciteljev so preucevali vplive na delo strokovnih

delavcev. Rezultati so pokazali, da nasi ucitelji menijo, da sistem povratnih informacij ne nagrajuje

ucinkovitih uciteljev. 37 odstotkov anketiranih je prepricanih, da evalvacija njihovega dela poteka za-
radiadministrativnih zahtev Solskega sistema. Menijo Se, da proces spremljanja pouka vpliva na nacr-

tovanje njihovega strokovnega izpopolnjevanja. Avtorji (Sardoc idr. 2009) raziskave ugotavljajo, kako
pomemben je vpliv povratne informacije na profesionalni razvoj strokovnih delavcev. Pozitivno vpliva

na vecjo kakovost poucevanja, posebno pri pouku otrok s posebnimi potrebami. Rezultati raziskave
OECD(2008) so pokazali, da so strokavni delavci, ki se profesionalno nenehno razvijajo in profesional-

v v

no sodelujejo med seboj, prideluuspesnejsi in imajo boljSe medsebojne odnose kot drugi. Uspesnejsi
so tudi pri sodelovanju z u¢enci. Medsebojne pohvale in spodbude med strokovnimi delavci vplivajo

na krepitev njihovih pozitivnih obcutkov, Cutijo, da so uspesni in pomembni. Ravnateljev vpliv je bol]
posreden in se kaZe v dejavnostih strokovnih delavcev (Sardoc idr. 2009).

Hospitacije za izboljSanje ucenja

Zahteve sodobnega pouka (Tomic¢ 2002, 23) dajejo prednost tistim u¢nim procesom, v katerih ni ogro-
zena ucenceva osebnost in v katerih je dejavnost u¢encev povecana. To ugodno vpliva na njihov inte-
lektualni in osebnostni razvoj. Pri pouku naj ucenec ¢im vec odkriva in ¢im manj posnema, uci naj se biti

ustvarjalen, sposoben zaznati probleme in naj jih poskusa samostojno resevati.

Sodoben pouk zato temelji na opazovanju, zbiranju, urejanju, preucevanju gradiva. Ucenec pavzema
vsebine, jih analizira, primerja z drugimi. Na osnovi opazovanja, primerjanja, analize, izkusnje dela
povzetke, pridobiva nova spoznanja. Ucenec v vzdusju taksnega ucnega procesa lahko oblikuje svojo

identiteto.

Ucitelj je nacrtovalec, mentor pouka, motivator, ki z nenehnimi spodbudami, pohvalami in tudi s pozi-
tivno kritiko spremlja delo ucencev, moderator, ki z u¢enci vzpostavlja dvosmerno komunikacijo. Bi-
stveni so ucenje uCenja, vsebina, metode. Procesi ucenja so prilagojeni u¢encem.

Sodoben pouk poteka v fleksibilnih skupinah, v njih se dejavnost u¢encev pri pouku povecuje. Upaste-
va ucenceve pobude in njegove nacine resevanja problemov. Med ucenci in uciteljem se vzpostavlja
stalna, zivahna medsebojna komunikacija.



Tak pouk u¢encem omogoca tudivzgojne izkusnje, kakovostne socialne interakcije v skupini, socialne
izkusnje o medsebojnih odnosih in o komunikaciji. UCitelj je [ahko nenehni spodbujevalec ucencevega

dela le ob primerni komunikaciji.

Uspesen ucitelj je pri pouku pozitivno naravnan, ima navdusujoc pristop do poucevanja, u¢ence mo-
tivira za delo. Zaradi uspesne komunikacije z drugimi strokovnimi delavci in ravnateljem sprejema in-

formacije, s pomocjo katerih zna upostevati potrebe ucencev, jim prisluhniti, svetovati, jih opogumlja-
ti, pohvalitiinjih s primerno kritiko opozoriti tudi na napake. Na napake, ki jin priu¢encu opazi, naj pri

V-

pouku opozori v obliki svetovanja, s pomocjo katerega bo ucenec izboljsal svoje delo; to je izhodisce
zanadaljnje ucencevo delo.

Opredelitev hospitacij

Tomi¢ (2002, 7) hospitacije pri pouku opredeli kot sredstvo, s pomodjo katerega ravnatelj preveri
kakovost pouka, ¢e z drugimi posrednimi nacini tega ne more ugotoviti. Odgovornost za kakovosten
pouk ravnatelju nalaga 49. ¢len Zakona o organizaciji in financiranju vzgoje in izobrazevanja (ZOFVI),
v katerem je ravnatelj opredeljen kot pedagoski vodja uciteljskega zbora, zato prisostvuje pri

vzgojno-izobrazevalnem delu uciteljev, spremlja njihovo delo in jim svetuje.

Erculj (2011) opozarja, da hospitacije niso le ravnateljeva dolZnost, ampak priloZnost za spoznavanje
mocnih podrocij pri strokovnih delavcih, pri nacrtovanju timov, skupin, nalog, nadaljnjega usposablja-

v

nja uciteljev, priloznost za stik s poucevanjem in izhodisce za izboljsanje ucenja.

Ucitelji morajo svoje znanje in vescine, ki jih potrebujejo pri delu, nenehno razvijati. Erculj (2012) na-
vaja opredelitev MacBeatha, ki govori o profesionalni odgovornosti uciteljev in njihovi moralni zavezi

dokaristiucenceyv, obcutku dolznostiza stalno profesionalno izpopolnjevanje, za izboljsanje lastnega

dela in stroke, o odgovornosti, da prispevajo h koristim sole, sledijo spremembam v svetu in do njih
vzpostavljajo razmisljajo¢ odnos ter spreminjajo svojo vlogo.

Erculj (2012) hospitacije obravnava kot sredstvo za medsebojno svetovanje, kot iskanje resitev, pri-
loZnost zarazmisljanja, pogovor o pouku. Pripogovorih po hospitacijah izrazamo vtise in ne obtozuje-
mo, ves Cas skrbimo za medsebojno spostovanie.

Pogoji za uspesno spremljanje vzgojno-izobraZevalnega procesa

Justina Erculj (2015, 5) ugotavlja, da je spremljanje pouka izhaodisce ravnateljevega dela, in priporoca,
da hospitacije v soli postanejo obicajna praksa. Poleg ravnatelja naj hospitirajo tudi sodelavci, hospi-
tacije naj bodo medsebojne.

Na hospitacije se je treba skrbno pripraviti. Vnaprej se je treba dogovoriti o obliki spremljanja, na-

tan¢no pripraviti opomnike (t. i. obrazci) za spremljanje pouka, ki jih ravnatelj pripravi skupaj s stro-
kovnimi delavci.

Posebejpozornoinjasno morajo bitipostavljenicilji hospitacije. Hospitacijamora biti povezana s pro-
grami strokovnegarazvoja sole. Ob hospitiranju je treba dosledno spostovatinacelo zaupnosti; nujen
je odkrit in pozitivno naravnan pogovor po hospitaciji. Kot navaja Tomic (2002, 23), se mora ravnatel]
znati izogniti nekaterim znacilnim napakam pri opazovanju: »halo efektus, tj. nagnjenosti k temu, da
eno negativno opaZanje zamegli vsa preostala (pomembnejsa, pozitivna), nekriti¢nosti, »drobnjakar-
stvu«, kritikantstvu, uporabi le svoje (v¢asih oddaljene) prakse kot merila za ucinkovitost pouka, ki ga

opazuje, itd.

Seveda ni dovolj, da se na spremljanje pouka pripravijo le ravnatelj in opazovalci, temeljito se mora
pripraviti tudi»opazovanec, se pravi strokovni delavec. Pripripravah je pomembno:

* prepricanje inrazumevanje, daje opazovanje pouka oziroma vzgojnega dela bistveno za nenehn®d
izboljsevanje lastnega vzgojno-izobrazevalnega dela in pedagoskega vodenja;
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* sposobnost bitikriticen in samokriticen do svojega nacina poucevania;
* sposobnost oziroma zmoznost pozornega poslusana;

* prepriCanje, dase je nahospitacijo treba temeljito pripraviti;
* dovzetnost (strpnost) tudi za drugacne prijeme, metode in oblike dela, kot jih uporabljamo sami.

Strokovnidelavci hospitacije pogosto razumejo kot obliko nadzora. To prepricanje je treba spremeniti
in hospitacije videti kot priloZnost za izmenjavo izkusenj, kot nacin za ugotavljanje stanja, kot izhodi-
e zanacrtovanje razvoja poucevanja.

Erculj (2012) priporoca, da strokovni delavci v okviru strokovnih aktivov sodelujejo pri na¢rtovanju
hospitacij, posebno priopredeljevanju vnaprej dolocenih ciljev opazovanja pouka.

Motivacija, da so hospitacije usmerjene v izboljsanje kakovosti pouka, je bistvena za to, da jih ucitelji
sprejemajo kot pomemben element, ki lahko pripomore k napredku ucencev in boljsemu delu stro-
kovnih delavcev. Erculj (2012) priporoca, da se na hospitacije pripravimo z oblikovanjem opomnika za
spremljanje pouka. Pritem naj strokovni delavci sodelujejo z ravnateljem, posebno Solska svetovalna
sluzba. V opomniku naj bodo opredeljeni kazalniki na izbranem podrocju, dolocena naj bo ustrezna

literatura. Opomnik naj bo razumljiv, jasen. Z njim je treba strokovne delavce seznaniti pred zacetkom
spremljanja pouka.

Pomembna je tudi ustrezna povratna informacija strokovnemu delavcuy, pri katerem je ravnatelj opra-
vil hospitacijo. Razvojna povratna informacija po hospitaciji naj bo pogovor med strokovnim delavcem
in ravnateljem, katerega namen je prepoznati podrocja razvoja pouka, sole. Pomaga naj konstruktivno
nacrtovati izboljsave; spodbuja naj strokovnega delavca, da sam najde resitve in prepozna omejitve pri
nacrtovanju izboljsav; biti mora pravocasna, upostevati moramo, ali je strokovni delavec nanjo priprav-

lien; temelji naj na zadostnih dokazih in naj bo sestavljena iz jasnih sporocil - tudi kadar gre za slabo

»predstavo« Konta naj se z jasnim, sporazumno sprejetim natrtom za izboljgave (Er¢ulj in Sirec 2006).

Pogovor o hospitaciji naj bo dvosmeren proces, med katerim nas poslusajo in znamo poslusati. Ob
poslusanju parafraziramo povedano in tako preverjamo, ali smo vse pravilno razumeli. Namesto de-
fenzivnega poslusanja poslusamo toliko ¢asa, da sogovornik konca, $ele nato mu odgovorimo. Vpogo-
vorumoramo biti do sogovarnika iskreni in mu odkrito povemo, kar cutimo in zaznavamo.

Temelj vsakega pogovora je medsebojno zaupanje. Razvijamo ga tako, da sprejemamo misli in ustva
sogovornika, ga podpiramo in z njim sodelujemo. Zaupanije je temelj vseh dobrih medsebojnih odno-
sov. Pomembno vlogo pri uspesnosti in zaupanju ima tudi nasa miselna naravnanost, ki vedno vpliva
na nase okalje. Notranja naravnanost strokovnega delavca (sodbe, prepric¢anja) do ucenca vpliva na

ucencevo napredovanje.

Miselna naravnanost je tudi izraz lastne samopodobe. Ljudje s slabo samopodobo prej opazijo spo-
drsljaje pridrugih. Vodje z uravnotezenim obcutkom za lastno vrednost sledijo trdnim notranjim vodi-

lom k moralnemu ravnanju, ni jih mogoce prizadetiin ne prelomijo besede.

Ravnatelj mora na sodelavce delovati spodbudno, opaziti mora njihovo dobro delo in izrazati zanima-

nje za slehernega med njimi.

V Solstvu pogosto menimo, da za svoje delo ne dobimo primernih priznanj, zato vsaj ravnatelji lahko tu
storimo ve¢. Tomi¢ (2002) opozarja, da strokovni delavci ravnateljeve metode in sredstva prenasajo na
starse in ucence, zato je njegov topel odziv zelo pomemben. Strokovni delavec pred pogovorom z rav-
nateljem naredi refleksijo 0 opazovani uri pouka, kar je osnova za pogovor z ravnateljem (Erculj in Sirec
2000). Z refleksijo o0 opazavanem pouku strokovni delavci nenehno izboljgujejo svojo prakso na podro-

¢jukomuniciranja in pri kakovostni izmenjavi profesionalnih izkusen.



V refleksiji si ravnatelji odgovorimo na naslednja vprasanja: Kaj je bilo dobro? Kaj je bilo slaba? Kaj
bom naslednji¢ naredil drugace? Kaj sem izvedel od strokovnega delavca? Kaj sem izvedel o sebi? Er-

¢uljin Sirec (2006) svetujeta, da na ta vprasanja odgovorijo tudi utitelji, ki so izvedli pouk.

Hospitacije naj bodo izhodigce (Tomi¢ 2002) za organizacijo izobraZevanja strokovnih delavcev. Lah-
ko so predmet za preucevanje primera na osnovi posnetkov hospitiranih ur; posnetke si ogledamo v

manjsih skupinah. Avtorica strokovnim delavcem predlaga tudi samoevalvacijo pouka s snemanjem
lastnega poucevanja.

Primeri spremljanja vzgojno-izobraZevalnega procesa na sosednjih Solah

Dvaravnatelja sosednjih Sol sem v obliki intervjuja povprasala, kako spremljata pouk.

Namanjsisoliravnateljica v solskem letu hospitira po eno uro privsakem strokovnem delavcu in opra-
viokoli petintrideset ur hospitacij. Te so napovedane v letnem delovnem nacrtu, terminsko jih enako-
merno razporejajo skozi vse solsko leto. Pri opazovanju pouka si pomaga z opazovalnim listom, ki ga
je sama pripravila. Opazuje, kako je ura strukturirana, kaksne metode ucitelj uporablja pri pouku, kako
dosega nacrtovane cilje, ugotavlja pa tudi, kaksna je splosna klima v oddelku, kaksni so npr. odnosi,

sodelovanje ipd.

Na drugisoli sohospitacije ustaljenapraksaindel letnega delovneganacrta sole. Ravnateljica in pomoc-

nica ravnateljice hospitirata pri okoli tridesetih urah pouka letno, torej pri priblizno polovici strokovnih
delavcev. Tudi tu je opazovanje pouka napovedano, ocenjevalni list za hospitacijo sta pripravili skupaj.

Ravnateljica po opazovani uri opravi pogovor o izvedbi ure in letni pogovor z uciteljem.

Namen hospitacij v obravnavanem solskem letu je bil preverjati in izboljsati proces ocenjevanja zna-
nja. Ucitelji so ob pripravinauro oddalikriterije za ocenjevanje znanja pri svojem predmetu innavodila
ucencem o ucenju predmeta na osnovi nevrolingvisti¢nega pristopa; gre za ucenje z vsemi Cutili iz

projekta sole Ucenje ucenja.

IZKUSNJE I1Z LASTNE PRAKSE

Priorganizaciji hospitacijnanasi soli Ze vrsto let upostevam teoreticna priporocila, ki sem jih navedla
v prejsnjem poglavju.

Hospitacije so prinas reden del solskega dela in so terminsko in vsebinsko vedno opredeljene v le-
tnem delovnem nacrtu. Vasih zaostajajo za nacrtovanimi termini zaradi opravicenih prelozitev.

Temo opazovanja pri pouku dolotimo na strokovnem kolegiju. Clani kolegija smo svetovalni delavci
sole, pomocniciravnateljice in jaz. Predloge za teme poiscemo pri strokovnih delavcih, crpamo tudi iz

rezultatov anket, ki jih pripravimo zanje. Te so anonimne alijavne, izvedemo jih na sestankih pedago-
Skega zbora.

S svetovalnimidelavcipripravim opomnik za opazovanje pouka. Nato ga na sestankih Se enkrat skupaj
skrbno pregledamo in popravimo, Sele nato ga posredujema vsem strokovnim delavcem.

Pred zadnjimihospitacijami je $olska pedagoginja pripravila nacrt za vodenje pogovora po hospitaciji,
kimi je bil v veliko pomoc.
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Hospitacije na 05 n. h. Maksa Petarja v olskem letu 2016 /17

Na pedagoski konferenci 29. avgusta 2016 smo obravnavali porocilo o spremljanju pouka v pre-
teklem Solskem letu 2015/16. Nato smo zbrali predloge strokovnih delavcev v zvezi s tem, kaksne
hospitacije bibile koristne za izboljsanje nasega dela v naslednjem Solskem letu. Strokovni delav-
Ciso se organizirali v osem skupin in so odgovorili na vprasanje: »Kako bi organizirali hospitacije,

da bi bile najbolj koristne za kakovost pouka in za podporo u¢iteljevemu delu?«
Napisali so naslednje predloge:

1. opazovali naj biodnos z u¢enci;
medsebojne hospitacije (3-krat);

opazovalinaj biure kat celote (4-krat), ker se v primeru, da je dolocen cilj opazovanja, ucitelj
priuriprevec usmeri samo na opazovani element ure;

4. predlagali so, dabiucitelj povabil ravnatelja nahospitacijo (3-krat);

5. spremljalinaj bimedsebojno sodelovanje ucencev;

6. spremljali naj bivedenje, komunikacijo ucitelja, uro bibilo dobro posneti;
/

8

9

po potrebinaj pri hospitaciji sodeluje svetovalna sluzbg;
opazovalinaj bi vkljuCevanje ucencev v pouk;
hospitacije naj bodo nenapovedane;

10. dobro je, daje opredeljen cilj, hospitacije so stresne;

11 ninujno, da so hospitacije pri vsakem ucitelju vsako leto.

Glede na te predloge sem napovedala hospitacije, ki naj bi potekale na osnovi povabila uciteljey,

organizirali pa bi jih tako, da bi bili prisotni vsi ¢lani strokovnega aktiva, pa tudi ravnateljica in

pomocnica ravnateljice.

Hospitacije so bile napovedane v letnem delovnem nadrtu za Solsko leto 2016/17, termini za iz-
vedbo pa od oktobra 2016 dalje.

Opazovanje naj bi bilo usmerjenao v celotno uro, s poudarkom na opazovanju odnosov med udelezenc.

Uvajanje medsebojnih hospitacij v Solskem letu 2016 /17

Ucitelji so v anketiizrazili zeljo po medsebojnih hospitacijah. Velikokrat smo jih poskusali uvesti,

vendar ni slo. Za golsko leto 2016/17 pa smo jih nacrtovali tudi v letnem delovnem nacrtu.

Hospitacijsko uro naj bi ucitelji prostovoljno pripravili oktaobra. V zacetku oktobra 2016 sem na
oglasni deski razpisala zaCetek hospitacij s povabilom, da se ucitelji, ki bi radi predstavili svojo

uro, vpisejo na seznam in z vpisom povabijo e ucitelje strokovnega aktiva, da bi jim nato s prila-
goditvijo urnika lahko omogocili prisostvovanje priuri. Rok prijave je bil 20. oktober 2016.

Na seznam se ni vpisal nihce.

Nato sem sklicala oZjikolegij, pomocniciin svetovalne delavce. Opredelili smo nov cilj opazovanja;
adlocili smo se, da bomo opazovali izkustveno ucenje. Cilj opazovanja smo spremenili, ker smo
menili, da bo priprava taksnega pouka za ucitelje lazja, manj stresna. Kot orodje za opazovanje
pouka smo pripravili hospitacijski list.

Odlocila sem se, da bodo v tem Solskem letu opazovane ure pouka pripravili vodje strokovnih ak-
tivov, v naslednjem pa naslednji ¢lan strokovnega aktiva, ki bo na vrsti po abecednem zaporedju
priimkov. Tako bodo v naslednjih letih vsi ucitelji strokovnega aktiva pripravili hospitacijsko uro.

Na hospitaciji naj bi bili zaradi boljse izmenjave profesionalnih izkusen] prisotni vsi ¢lani strokov-
nega aktiva.



Po obvestilu o tem na pedagoski konferenci nihce od vodij aktivov ni izrazil navdusenja nad taksno

organizacijo hospitacij. Nekateri od njih so me prosili, naj prinjinovem pouku hospitiram samo jaz. Po-
vedali so, da nocejo prisotnosti vseh clanov strokovnega aktiva, ker ne zaupajo v dobronamernost

nekaterihkolegov. Sprejemljiva se jim je zdelanavzocnost le nekaterih. Nekatere uciteljice prve triade

so povedale, da se bojijo abrekovanja inkritiziranja njihovega dela »po vogalih«.

Odlocila sem se, da medsebojne hospitacije vseeno zatnemo izvajati. Marca sem vodje aktivov pro-
sila, da pripravijo uro in nanjo povabijo najmanj enega ucitelja iz strokovnega aktiva. Pri pouku in na

pogovoru po hospitaciji bodo navzoce tudi ena ali dve vodiji, ravnateljica in pomocnici ravnateljice.

Uciteljem sem pred zacetkom hospitacij po elektronski posti poslala pripravijeni opazovalni list.
Ugotovitve, do katerih smo prislina pogovorih po njih, so bile navdusujoce, spremljala pa so jin tudi opa-
zanja, da so te ure manj sproscene, da ucitelji pogosto celo pripravijo prevec razli¢nega gradiva. Ugotav-

ljali smo, da bi se lahko povezali ucitelji razlicnih strok in izvedli medpredmetni pouk, porodile so se nam
nove ideje: npr. sestevanje in odstevanje z ucenjem bontona v trgovini, zapis dialoga ipd. Potrdilismo, da

morajo imeti ucencijasnanavadila, ki naj jih ucitelj pisno pripravi za vsakao skupino.

Ucitelji so pri pouku omogocili nastopanje posameznikov in skupin. Na sestankih po hospitacijah smo

skupaj z njimi ugotavljali, da so mlajsi ucenci zelo sre¢ni in ponosni, kadar nastopajo. Nastop ucencev
celotnega 2. c razreda je na primer potekal zelo sprosceno, trajal je stirideset minut. U¢enci so bili
ves Cas navduseni, motivirani, sodelovalno so odigrali predstavo, plesali, peli, recitirali v dveh jezikih,
pripravili so si kastume ipd. Na hospitacijski uri so bili prisotni tudi gostje s Pedagoske fakultete in
predstavniki svedskega solstva.

Ucitelji, kiso pripravili hospitacijsko uro, so bili s potekom zelo zadovoljni. Zadovoljstvo so izrazili tudi
nad tem, da so prebrodili strah pred medsebojnimi hospitacijami in pred navzocnostjo kolegov pri

njihoviuri.

Ker so se nahospitacijske ure vsi zelo temeljito pripravili, smo njihovo delo na evalvacijskem sestanku

iskreno pohvalili. Ucitelji so si izmenjali izkusnje; prisotni so povedal, kaj jim je bilo pri uri vsec in kako

bi sami kaj naredili drugace. Imela sem obcutek, da medsebojno priznanje, da je njihovo delo dobro,
kakovostno, nasim uciteljem veliko pomeni, posebno pohvala drugega strokovnega sodelavca.

ZAKLJUCEK

Zivimo v ¢asu izjemnega napredka, ki mu posamezniki lahko le delno in povrsno sledimo. Ob razvo-
ju tehnologije (tako imenovana Cetrta industrijska revolucija) se sprasujem, kako naj danes ucimo

ucence, da bodo pripravljeni za jutri, zaposljivi v prihodnosti, katera znanja bodo za to potrebovali.
Proizvodnja se vse bolj avtomatizira, po napovedi revije Ekonomist bo 47 odstotkov delovnih mest

avtomatiziranih, vklasi¢niindustriji se bo zaradi avtomatizacije stevilo delovnih mest zmanjsalo za 50

odstotkoy, zaradidigitalizacije bodo v naslednjih letih ukinili 70 odstotkov delovnih mest v bancnistvu.

Uspesne bodo tiste skupnosti, druzbe, ki bodo blaginjo ustvarjale s spodbujanjem in povezovanjem
inovativnih ljudi oziroma z ustvarjanjem inovativnih okoljj.

Gibljive, inovativne oziroma ustvarjalne posameznike bomo vzgojili, ¢e bomo dopuscali in spodbujali
ustvarjalnost, s kreativnim povezovanjem ucnih vsebin, s primerno komunikacijo in s spodbujanjem cu-
stvene zavzetostipriucenju. Zato mislim, da bimoral ravnatelj spodbujati uspesno delo strokovnih de-
lavcev, predvsem na podrodju komunikacije med njimiin ucenci, med uc¢enci samimi (uspesno medseboj-

no sodelovanje), profesionalne in sodelovalne odnose med njimi. Hospitacije so priloZnost za strokovno

sodelovanje, pogovor, iskanje izboljsav in inovacij pri pouku, pri izobraZzevanju in vzgoji ucencev.
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Zato spremljanje pouka ne sme biti ravnateljeva odlocitev ali predvsem sredstvo nadzora ucite-
lievega dela.

V odlotitev o hospitacijah naj bo vkljucenih ¢im vet utiteljev in drugih strokovnih delavcev. Ce je
spremljanje pouka namenjeno iskanjunapredka in izboljsav, se je treba o temah, nacinih, terminih in

evalvaciji spremljanja s strokovnimi delavci vnaprej dogovoriti na skupnih pedagoskih konferencah.

Hospitacije morajo postati kontinuiran proces, kar lahko ravnatelj zagotovi s povzemanjem potreb
strokovnih delavcey, ucencev in procesa delana soliin s predlogi v zvezi s temami in nacini hospitacij.

Hospitacije naj potekajo vsako solsko leto. Priporo¢am enakomerno porazdelitev hospitacijskin
ur med strokovnimi delavci. Hospitacije naj bodo nenapovedane le v izjemnih primerih, npr. pri
pritozbah ucencev, starsev, sodelavcev v zveziz neprimernim delom ucitelja.

Hospitacije so lahko tudi priloZnost, da pri pouku pokazemo inovativnost. Ucitelj je zgled ucencu
in navdusevalec za svoje strokovno podrocje.

Z inovativnim poukom razvijamo talente na vseh podrocjih, ne le na podro¢ju matematike, fizike,
kemije, ampak predvsem na umetniskih podrodjih, kot sta likovna umetnost in glasba, prikreativ-
nem pisanju in seveda sportu.

Tudi Ce strokovni delavci hospitacij pri pouku ne sprejemajo z navdusenjem, priznavajo, da medse-
bojne hospitacije odpirajo nove poglede nanjihovo delo, drug drugemu tako prinasajo nove resitve,

prikazejo drugacne nacine poucevanja. Prav tako ob ustrezno vodeni komunikaciji ugotavljajo, kako

kakovostno je njihovo delo, razmisljajo o njem in dobijo potrditev, da delajo prav.

Pouk bo treba tudivnaprej organizirativ tej smeri. Usmeritev h kakovosti in medsebojne hospita-

cije, ki smo jih uvedlina nasi soli, so zacetni korak na tej poti.
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PREGLED TEORIJE

Uciteljevo delo v razredu se ne razvija, Ce je ucitelj sam, Ce ne sledi stroki in ne obiskuje izobra-
zevanj. Vloga ravnatelja pri spremljanju in usmerjanju dela strokovnih delavcev je zaradi tega

pomembna. Vzor, ki ga v kalektivu ustvari ravnatelj s svojim odnosom do izobrazevanja, sledenja
stroki in uvajanja sprememb v vsakdanje zivljenje in delo Sole, je med pomembnejsimi element;,
ki vplivajo na uspesen razvoj njihovega dela. S tem si ravnatelj ustvari potrebno avtoriteto in pri
strokovnih delavcih vzbudi pozitiven odnos do izboljSevanja dela v razredu. Pomemben je njegov

stik z ucitelji v soli, predvsem vsakodneven in neformalen, ki poglablja odnose med njimi. Infor-
macije o delu je tako laZje izmenjevati in so bolj iskrene. Pri takem nacinu komuniciranja strokovni
delavcibolje sprejmejo ravnateljeva opazanja in komunikacija o poucevanju, izobraZzevanju in delu

na drugih podrodjinh lazje stece.

Visebinsko pomen spremljanja dela strokovnih delavcev opisujejo razli¢ni avtorji (Erculj in Sirec
2004; Karen 2007). Visi se strinjajo, da sta spremljanje pouka in ravnateljeva prisotnost v razredu
pomembna z vec vidikov:

* zaradiugotavljanja dejanskega stanja v razredu, kar ravnatelju omogoca, da svetuje
strokovnemu delavcu, ga usmerja in tako sooblikuje njegovo samopodobo;

» omogocatanadzor nad delom strokovnih delavcev;
* naosnoviugotavitev spremljanja lahko ravnatelj presoja o kakovosti poucevanja.

Avtorjiopozarjajonaodgovornost strokovnih delavcev inravnateljazarezultate innato, dasorezultati
opazovanja pouka pomembni privodenju uciteljskega zbora, nacrtovanju dejavnostiin izobrazevan.

Se podrobneje postopke na Zoli opredeli Lorenti¢ (Lorenti¢ 2006). Popelje nas skozi vse faze, ki
naj bi se jih lotil ravnatelj, ko nacrtuje spremljanje pouka. Spremljanja naj se loti analiticno vse od
sprejetja odlocitve do analize, ki jo opravi po spremljanju. Ravnatelj ni samo organizacijski in pe-

dagoskivodja sole, pojavi se tudiv vlogi raziskavalca.

Samo opazovanje pouka do potankosti raz¢leni Tomiceva (2002). Precej je ¢lankov, ki opisujejo
posamezne faze spremljanja uciteljevega dela, ne samo pouka v razredu, ampak tudi drugih oblik,
ki pouk podpirajo in se ne nazadnje izrazijo v uspesnosti njegovega dela prav tam. Tako strokovni
delavci kot ravnatelj imajo danes na voljo veliko literature, ob kateri si lahko strokovni delavec v
razredu in ravnatelj v zacetku svoje kariere pomagajo prebroditi najteZje obdobje. Stik s prakso,
opazovanje strokovnega delavca iz klopi, pa je poseben izziv, na katerega se velja dobro pripraviti,

saj sta od tega moc¢no odvisna ugled in avtoriteta ravnatelja v zbornici.

V tuji literaturi, predvsem angleski, sem zasledil veliko ¢lankov, ki prav tako pripisujejo izreden
pomen vlogi ravnatelja pri opazovanju in spremljanju dela strokovnih delavcev. Poudarek je pred-
vsem na odgovornostizakakovostenrazvoj sole in Sele potem strokavnega delavca. Odgovornost
vsakega strokovnega delavca je, da sam skrbi za svoj profesionalni razvoj, menim pa, da je prinas
vedji poudarek na strokovnem delavcu, sele nato sledi Sola ali pa je poudarek na obeh enak.

Veliko je konkretnih primerov in opisov ur, kar je koristno predvsem za strokovne delavce. Ti opi-
sujejo svoje izkusnje, Cesar v nasi literaturi nisem zasledil. Menim pa, da je pogled strokovnega

delavca izza katedraravno tako zanimiv kot izkusnja ravnatelja iz klopi, medtem ko spremlja pouk.

»Med drugim je ravnateljevo delo, da spodbuja sirsi pogled na izkusnjo ucenja in uporabo tega
pogleda za razmislek o svojem poucevanju.« (Koren 2007)
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Strokovni delavci, ki so sodelovali v raziskavi (Er¢ulj in Sirec 2004, 23), spremljanju in usmerjanju svoje-
gadela pripisujejo velik pomen, a se zanj ne Cutijo odgovorne. Avtorja menita, da je kljuc za spremembo
te miselnosti v skrbnem nacrtovanju spremljanja, usmerjanja in vkljucevanja strokovnih delavcev v pro-
cese, dabado prevzeli svoj del odgovornosti za svoj profesionalni razvo.

Fno od izhodis¢ je zakonodajno; Zakon o organizaciji in financiranju vzgoje in izobraZevanja (ZOFVI)
doloca pristojnosti ravnatelja v 49. clenu. Ravnatelj je v vlogi opazovalca, spremljevalca in svetovalca

strokovnih delavcev. Njegova naloga je, da jim svetuje in jih spodbuja pri izobrazevanju in strokovnem
izpopolnjevanju. Odgovoren je za nenehno izboljsevanje pouka oziroma vzgojnega dela. Tako je z za-
konodajnega vidika spremljanje pouka ravnateljeva odgovornost, saj ga zakon k temu zavezuje. Obseg
spremljanja pouka je zakonodaja uokvirila Sele leta 2006, ko je Stevilo opravljenih hospitacij postalo
eden od kriterijev za ravnateljevo uspesnost.

Drugo izhodi3¢e je kakovost. A tudi tu Eréulj in Sirec (2004) ugotavljata, da za ocenjevanje kakovosti

pouka ni ustreznih metodologij, ni izdelanih kriterijev in zunanjih presojevalcev na ravni drzave. Vsak

ravnatelj si sam ali s pomocjo organizirane skupine v soli ustvari merila, po katerih presoja uspesnost
dela strokovnih delavcev in ob tem skrbi za izboljsave. Tako tudi skrbi za kakovost in razvoj sole. Veliko
lazje kot ocenjevati pouk je pripraviti kriterije za druge dejavnosti, ki jih opravljajo strokovni in drugi
delavcina oli. Merilo za to, alije pouk uspesen, je uspeh ucencev (kar kaZejo recimo rezultati naNPZ ali

na maturi, stevilo doseZenih priznanj alirezultati na tekmovanjih, stevilo nastopov in se kaj).

Tretje izhodisce je ravnateljeva profesionalna odgovornost, ki se kaze tudi v procesu strokovnega ra-
zvoja strokovnih delavcev. Poznavanije njihovega dela je osnova za poznavanije kakovosti dela posameznika
in za opredelitev prednostnih nalog sole in posameznikov v njej. Kadar pa ni ustreznih kriterijev za spre-

mljanje pouka, se ravnatelj lahko zanasa na svoje obcutke ali na kriterije, ki si jih je med prakso dolocil
sam ali pa sonastali v okviru skupin za kakovost, ki delujejo na marsikateri Soli (Eréulj in Sirec 2004).

Visekakor je literature dovolj, da se mativiran novinec med ravnatelji opolnomociin samozavestno vsto-
pivrazred inpred strokovne delavce.

ZAPIS 0 MOJI PRAKSI NA PODROCJU
SPREMLJANJA POUKA

Kolektiv, vkaterem sem leta1993 postal ravnatelj, je bil precej starejsiin eden vecjih izzivov je bilo, kako
zaCetis spremljanjem pouka. Teoreticnih zapisov je bilo v primerjaviz danasnjimimalo in za vsako infor-

macijo se je bilo treba odpraviti v knjiznice. Svetovnega spleta, ki bi mi zbral ¢lanke, takrat ni bilo, mi je
pa veliko pomagala vodja podrocne enote zavoda za solstvo, ki me je na zacetku moje kariere prijavila
v program Vodenje v izobraZevanju, kot se je takrat imenovala predhodnica Sole za ravnatelje. Prijava
vanj je bil v tistem ¢asu edina moznost, da se srecam s tedanjo prakso. Ker ravnatelji praktiki se niso bili
usposobljeni, so predavali teoretiki s posameznih podrocij, ki so takrat sodila med ravnateljeva delovna

podrocja in se niso bistveno razlikovala od teh, ki jih pokrivamo danes, le da je njihov obseg vedji.

Tudi s teorijo spremljanja pouka sem se prvic srecal takrat. S prakti¢nimi, predvsem pa teoreti¢nimi
postopki spremljanja nas je temeljito seznanila Ana Tomic, ki je vodila modul spremljanje uciteljevega
dela. Poudarek je bil na samem spremljanju pri pouku, manj pa na vseh drugih postopkih pred obiskom v
razredu in po njem. Spomnim se, da smo zelo podrobno analizirali svoje izkusnje, morebitne pomisleke
in strahove in da smo dobili na izbiro veliko moZnosti, kako izvesti hospitacijo. Ze takrat sem od moZnih
obrazcev in postopkov opazovanja pouka, ki nam jih je predavateljica predstavila, izbral takega, ki mije
bil bolj pisan nakoZo in sem ga uporabljal privajah, malo natancneje pa gabom opisal kasneje. Se danes
uporabljam obrazec, ki sem si ga z leti prilagajal, in menim, da mi pri opazovanju ucencev in strokovnih

delavcev meduro alikako drugo dejavnostjo dobro sluzi. Nekaj informacij in prakti¢nih znanj sem prido-
bil $e o vodenju pogovorov na splosno, kar mije prislo prav prianalizipo opravljenem spremljanju pouka.



Tako nas je Tomiceva dobro opremila s teorijo opazovanja, obrazci in postopki, ki so bili, kot sem
omenil, za moj nacin dela najbolj uporabni. Po drugi strani pa se je hitro pokazalo, da so taki, kot jih
je predstavila, veliko breme. Vsebina snemanja pouka je zahtevala veliko koncentracijo in memo-
riranje velikega stevila simbolov, ki so predstavljali tocno dolocene dejavnosti ucenca ali ucitelja
v razredu. Ker sem se ukvarjal z doslednim zapisovanjem dogodkov in izgubljal stik z opazovano
uro, sem obrazce in simbole poenostavil, saj sem le tako lahko uspesno spremljal pouk in obenem

zapisoval svoja opazanja.

Potem sem lahko bolj samozavestno in suvereno nacrtoval in izvajal spremljanje, ki sem se mu
pred temraje izogibal, in to kljub temu, da me je zanimalo, kaj se dogaja v razredih, in sem to Cutil
kot profesionalno obveznost.

Danes, po petindvajsetih letih, lahko seveda opazujem in zabeleZim bistveno vec kot takrat. Do-
godke tudi lazje predvidim in sem nanje pripravljen. Vseeno sem ostal pri bolj enostavnem obraz-
cu, ki ga le obcasno malce prilagodim in ga od osnove, ki sem jo dobil v vzorcih Tomiceve, nisem
bistveno spreminjal.

Poizkusal sem tudis seznamomkriterijevin prostim opisomure, a se mije strukturaure izgubila in
s podatki si nisem mogel toliko pomagati kot zomenjenim obrazcem.

Pred dvema letoma sem poizkusil spremljati pouk s pomocjo prilagojenega obrazca na iPadu. Ob-
razce sem z lahkoto priredil, a sem imel z njimi preve¢ nepotrebnega dela, tako da sem to nas-
lednje leto opustil, kar pa ne pomeni, da se ne bi dalo narediti primernega orodja, s katerim bi se

ucinkoviteje spremljali dejavnostiv razredu.

Obiskov v razredu dolga leta nisem napovedoval, vsaj neposredno ne. Strokovni delavci so se v
mojem letnem nacrtu seznanili s tem, koga bom posamezen mesec obiskal, kdaj natan¢no bo to,
pa nisemnapovedal. Kljub temu da teorija v vecini primerov pripravo na hospitacijo obravnava po-
sebej, sem sam prihajal v razred nenapovedan in sem se med analizo v pogovorih po hospitacijah
posvetil podro¢jem, ki bi jih morda moral spoznati pred njimi. Menim pa, da zaradi tega nisem bil
prikrajsan za bistvene ugotovitve. Vsako leto sem obiskal dobro tretjino strokovnih delavcev. Pri
mlajsih ali pri tistih, ki so bili zaradi razli¢nih razlogov bolj izpostavljeni, sem bil pogosteje. Poleg
tega sem seveda spremljal pripravnike, ki so bili pogosto na nasi soli. V enem letu smo imeli kar

stiri, zato je bilo z mladimi strokovnimi delavci precej dela.

Prihospitacijah sem uporabil obrazec, kisem ga 7e opisal in ga poznajo tudi strokovni delavci. Tis-

tega, kar sem zapisal vanj, jim nisem pokazal, ker je slo za skico, razumljivo samo meni, in si je drugi
ne biznalirazloziti. Posebno neprijetno bi mi bilo, Ce bi si zapise razlagali napacno.

Pogovor je naceloma potekal po tem, ko so ucenci zapustili razred, v istem prostoru. Zato sem
obisk pristrokovnem delavcu temu ustrezno nacrtoval. Le redko, kadar te moZnostinibilo, sva se

usedla v kabinetu, se redkeje v moji pisarni. U¢ilnica je prostor, ki je strokovnemu delavcu domat
inmu zagotavljavarnost. Pogovora v ravnateljevi pisarni se »drzi« posebno sporocilo, zato sem se
zanj odlocil le izjemoma, ko sem opravil kaksno izredno hospitacijo.

Pocasi sem zacutil, da vecina strokovnih delavcev hospitiranje doZivlja pozitivno, saj vedo, da se
zanimam zanjihovo delo in v hospitacijah ne vidijo le nadzora. V pogovoru sem vedno nasel kaj, kar

sem izpostavil in pohvalil, in po njem so zato imeli dober obcutek (pomembno je bilo, dajim poleg

subtilnih sporocil o tem, kaj sem opazil in kaj je treba izboljsati, namenim pohvalo).

Pri opazovanju pouka sem se veliko naucil, in to me je napeljalo k misli, da bi koristilo tudi mojim ko-
legom. Menim namre¢, da to ni samo ravnateljeva domena, ampak se strokovni delavci lahko ob tem
prav tako veliko naucijo. V literaturije zadnje Case o te] temi kar veliko napisanega, uporabnih napot-
kov, kako to vpeljativzbornico, pa nisem nasel. Naj omenim prvi poizkus, ko sem na hospitacijo nekaj

let po zacetku ravnateljevanja povabil nekaj starejsih uciteljic narazredni stopnji. V skupnianalizi po
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zelo povprecni uri, ko bi lahko precej govorili o primernosti oblik dela, zaposlitvah ucencev, rabi sredstev,
je vsak od strokovnih delavcev izvedeni uri kljub mojim spodbudam namenil nekriticen slavospev brez
argumentov. Takrat sem se zavedel, kako pomembni so predpriprava na opazovanje in navodila, ki jih je
treba poznati, preden se strokovni delavec usede v klop in se loti opazovanja kolega. Spoznal sem, kako
pomembna je iskrena komunikacija in kako dalec smo pravzaprav od tega, da bivelik delez kolegov v zbor-
nici prepoznal pomen medsebojnih hospitacij. Trdno pa sem bil prepri¢an, da je takrat marsikdo vseeno

razmisljal, kako bi samucno uro izpeljal drugace, le klima, da bi se o tem pogovorili, Se ni bila primerna.

Nasa %ola je pobratena z istoimensko solo v Beogradu in prijateljstvo gojimo Ze dolga leta; pred ¢asom
se je ponudilapriloZznost, dasmo jo obiskali. V okviru obiska so nasi strokovnidelavci prisostvovaliuram
beograjskih kolegov. Pred opazovanjem so dobili konkretna navodila in usmeritve, kaj naj opazujejo, in
pozneje so v analizi to dobro povzeli. Ocena opazovanja je bila v tem primeru bolj naklonjena, zato sem
nadaljeval z razmisljanjem, kako to vpeljati v prakso sole. Nekaj let sem poizkusal opazovanje umestiti
med prednostne naloge aktivov ali posameznikov, a kot potreba po strokovnem napredku posamezni-
kov nikoli ni zaZivelo. Pred stirimi leti pa sem nekaj posameznikov povabil na obisk sole Montessori v
Sentvidu. Menim, daje takrat prislo do doloenega premika. Drugi razlog pa vidim v vecnem prelaganju
odgovornosti za neuspeh ali slabe rezultate med strokovnimi delavci razredne in predmetne stopnje.
Naslednje leto smo se dogovorili, da se bo vsak strokovni delavec znasel v vlogihospitiranega in opazo-
valca. Razredna stopnja bo opazovala predmetno in obratno. Tako sta pomocnici za en teden v pomla-
danskem ¢asu nacrtovali medsebojne hospitacije vseh strokovnih delavcev. Ker imamo tudivrtec, smo
ga prav tako vkljucili, tako da so tam hospitirale uciteljice prvih razredov. Strokovni delavci so dobili
navodila in usmeritve in so med seboj opravili tudi pogovor (drug z drugim, opazovalec s hospitiranim),
Ceprav pri tem nisem vztrajal, 5e posebno ker teorija opozarja na neusposobljenost podajanja povra-
tnih informacij opazovalcev opazavancem. Po medsebojnih hospitacijah sem izvedel anketo, in izkaza-
lo se je, da je tak nacin spremljanja za vecino sprejemljiv. Vsak je dobil povratno informacijo o svojem
delu, ni bil izpostavljen, sam kot ravnatelj nisem posegal v intimo posameznikov pred kolektivom. To
nas je opogumilo in v lanskem Solskem letu smo spomladi znova organizirali medsebojne hospitacije.
Tudi tokrat »eden na enega«, tako da so strokovni delavci opazovali primernost ucnih oblik glede na
vsebino ure. V anketi so morali izbrati ustrezen odgovaor, lahko so ga tudi koamentirali. Svoja stalisca je
varno in anonimno pojasnila vec kot polovica tistih, ki so sodelovali pri medsebojnih hospitacijah, to
je 40 strokovnih delavcev od 63, ki so bili vkljuceni vanje. Pokazalo se je, da je pouk vecinoma potekal
frontalno in da bi vecina strokovnih delavcev uro izvedla na tak nacin.

Ugotavljam, da je splosna ocena smiselnosti medsebojnih hospitacij pozitivna in da moramo z njimi na-
daljevati. Analizo sem predstavil na eni od delovnih konferenc in ugotovitve bom uporabil prinacrtovanju.

Moj namen je bil predvsem ta, da strokovne delavce navdusim za bolj aktivne oblike dela, pri katerih
bodo ucenci individualno bolj angazirani, da bi pouk pogosteje potekal v manjsih skupinah, da bi bilo
vec raziskovanja in drugih oblik dela, ki prinasajo boljse rezultate. Predvsem pa mislim, da vecina stro-
kovnih delavcev odslej kriti¢no vrednoti svoje delo in delo kolegov. Le tako bodo lahko primerjaliin iz-
boljsevali svoje delo v razredu in se ucili. To je razvidno tudi iz dostopne literature, ki omenja mocno
povezavo medtem, da strokovni delavcimedsebojne hospitacije zaznavajo kot pomemben dejavnik pri

izboljSevanju poucevanja, in odnosom do medsebojnih hospitacij.

V slovenskem prostoru nisem zasledil drugacnih pristopov k spremljanju pouka, kakrsne v nekaterih
primerih uporabljajo v tujini. Sam bom letos preizkusil u¢ni sprehod, kratek, nekajminutni obisk v ra-
zredu, ki ga doslej se nisem uvedel, poslej pa bo del spremljanja dela strokovnih delavcev in stanja v
razredu; vanj bom vkljucil vse tri pomocnice. Menim, da bom zaradi tega bolj ucinkovit, zbral bom vec
informacij o dogajanju v razredu. Preprican sem, da danes, ko je v razredu za razliko od preteklosti toli-
ko motecih elementov, s tem nacinom opazovanja ne bom zmotil pouka. Povratna informacija bo splo-
sna, frontalna na delovni konferenci, razen kaksne izjeme, ko se bom pogovoril osebno. Zagotovo je
za to potrebno vec potrplienja in ¢asa, kot sem ga bil pripravijen vloZiti doslej. Da bi strokovni delavci

spremenili svoje stalisCe, je potreben predvsem Cas ali pa bom moral v literaturi najti Se druge vzvode.



Opazam, da se odnos do hospitacij pocasi spreminja, in prepri¢an sem, dabo to slej ko prej prece]
spremenilo nacin poucevanja posameznika.

Vse dejavnosti na tem podrocju zdaj najdejo svoje mesto v letnih nacrtih posameznika, aktivov
in %ole, ko so opravljene, pa v porocilih posameznikov, aktivov in samoevalvacijskem porocilu o
dejavnostisole.

PREGLED PRAKSE V DRUGIH ZAVODIH

V sklopu triletnega projekta Sole za ravnatelje sem sodeloval z vet kolegi, a se bom omejil na tri

kolegice, ki so popisale svojo prakso opazovanja pouka; njihove ugotovitve bom povzel po spomi-
nu in iz priro¢nika za ravnatelje Spremljanje in usmerjanje uciteljevega dela, ki gaje izdala Sola za
ravnatelje in semv njem objavil svoj prispevek.

Na osnovni soli A ravnateljica posveca najvecjo pozornost nacrtovalnemu sestanku ravnatelja in

strokovnega delavca pred hospitacijo. Ugotavlja, da se mu ravnatelji vecinoma izogibajo. Navaja
vec razlogov, ki so pomembni za sestanek s strokovnim delavcem, sam bom izpostavil dva. Stro-
kovni delavci menijo, daravnatelj ne pozna vseh okolis¢in v razredu, ki bi lahko vplivale na presojo
uspesnosti opazovanja, in da lahko strokovnemu delavcu pojasni svoja pricakovanja. Omenja tre-
mo, ki naj bijo imelivsi strokovni delavci, in to je priopazovaniju lahko motec dejavnik.

Sestanek po hospitaciji v primeru nacrtovalnega sestanka poteka povsem drugace, a se zanj ne
adloca. Velik pomen posveca samorefleksiji, ne samo po izvedeni hospitaciji, pri ¢emer navaja
v teoriji razsirjeno idejo, da tudi strokovni delavec izpolni obrazec, ki ga je ravnatelj uporabil pri

opazovanju ure; samorefleksijaje sicer pomembna na splosno, privseh dejavnostih, kijih v okviru
svojega dela opravi strokovni delavec. Samorefleksija je klju¢na, Ce si Zelimo, da bodo strokovni
delavci postali odgovorni za svoje delo in s tem za kakovost dela na soli, za pridobivanje novih

spretnosti in znanj, za katere so uvideli, da jim jih primanjkuje. Z refleksijo se lahko poglobijo v

svoje ucne stile, oblike, ki so jih izbrali, v sposobnost komunikacije itn. za doseganje skupnih ciljev.

Na drugi strani je ravnateljica poudarila velik pomen pogleda od zunaj. Opazovalec - to je lahko
sodelavec ali ravnatelj — mora seveda izhajati iz istega okolja, mora nas razumeti, nas spodbujati
in biti usmerjen v podporo profesionalnemu in osebnostnemu razvoju.

Podrocje spremljanja pouka tako razdelina del, ki ga opraviravnatelj, in del, ki ga opravi strokovni
delavec in ga drugi avtorji niso podrobno obravnavali.

Ravnateljica se spominja, kako sije Zelela, da bibila kot uciteljica delezna ve¢ pomoci, dabijo rav-

natelj ali svetovalec pri uri veckrat obiskal. Zdaj, ko je postala ravnateljica, izhaja iz zelje, da bijo

kot uciteljico nekdo bolj usmerjal, in to poizkusa narediti pri svojih strokovnih delavcih.

Tako se ji porajata naslednji vprasanji: »Ali zdaj, ko sem ravnateljica, ustvarjam take razmere za
svoje sodelavce? Ali s svojim odnosom, znanjem in komunikacijo ustvarjam pogoje ter moZnosti
zaustvarjalnost, inovativnost in odgovornost strokovnih delavcev na Solif«

Dejavnosti, zakatere se odloCa, podrejaresevanju te problematike oziroma odgovoromna tivpra-

sanji, in ena od moznosti so hospitacije. Zato vsako leto skupaj s strokovnimi delavci postavijo
cilje, s pomocjo katerih naj bi izboljsali pouk in naj bi jih preverili pri hospitacijah. Ni nujno, da cilje
drugo leto spremenijo, saj ugotavlja, da pri pouku se ni vidnih sprememb v tej smeri, kljub temu da

strokovni delavci cilje poznajo.

Ugotavlja, da ji hospitiranje vzame precej ¢asa, posebno ¢e so na soli pripravniki, in omeni, da ji v
letu, ko je nastal ¢lanek, kljub nacrtovanju v letnem delovnem nacrtu niuspelo izvestimedsebojnih

hospitacij, kijim sicer pripisuje velik pomen.
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Opise eno od znacilnih spremljanj pri pouku. V osnovi pojasni, da uram ne sledi s pomocjo obrazca, pa¢
pa napise zapisnik o opazovanju, poleg tega je pripravila vprasalnik za samooceno strokovnega delav-
ca. Vprasalnik strokovnim delavcem pomaga pri pripravi refleksije, ta pa pri pogovoru po hospitaciji.
Poudari, kako pomembno je, da strokovni delavec na pogovor pride pripravljen in da ob tem poleg analize
same ure lahko skupaj pregledata $e druge dejavnosti. Izpostavi pomen literature za samoizobraZevanje,

kiizboljsuje delo strokovnih delavcev.

Ravnateljica na osnovni 5oli B je izpostavila nacrt spremljanja pouka po mesecih, kot je zapisan v le-
tnem delovnem nacrtu. Iz njega je razvidno, da to ni samo delo ravnatelja, ampak so v nacrtovanje, pri-
pravo in izvedbo vkljuceni vsi strokavni delavci Sole. Nacrt ni samo nabor dejavnosti, temvec je v njem
prostor za ocena realizacije v smislu povratne informacije, ki jo upostevajo pri delu v prinodnje.

Natancno opredeli cilje, med katerimi sta se mi zdela zanimiva spodbujanje ustvarjalnosti strokovnih de-
lavcev, in namen spremljanja. Vtem delu je razbrati, da pokrije vse naloge od zakonskih obveznosti do profe-
sionalne odgovornosti do strokovnih delavcev. Na koncu opise, kaj bo spremljala, in zajame bolj ali manj
vsa podrodja.

V dodatku predstavi dva obrazca, ki ju uporablja, in sicer Opomnik za spremljanje razredne interakcije
po Flandersu, kjer je na levi napisanih deset razrednih interakcij, ki jih v petminutnih intervalih merimo
na desni strani. Drugi pa je Opomnik za spremljanje motivacije, kjer so zapisane trditve, ki jih na desni
strani ovrednotimo s petstopenjsko lestvico. [z obeh obrazcev je razvidno, da nista namenjena izkljuc-

no ravnatelju, ampak vsakomur, ki opazuje pouk.

Ravnateljicana osnovni soli C v uvodu pojasni, da so prinjej, ko je bila Se uciteljica, pogosto hospitirali,
tako obaravnateljakot svetovalci Zavoda za Solstvo. Prizna, da so bile hospitacije zanjo stresne, Ceprav
je bila vedno pripravljena. Svojo izkusnjo dopolni z razocaranjem, da je bila komunikacija po hospitaci-
jah vedno enostranska, kar je dozivljala kot kritiko, sama pa ni mogla nikoli pojasniti svojega mnenja o
uri. Vsem, kiso prihajalik uri, so bile pomembne formalnosti, priprava, vpisi v dnevnik, birokratski vidiki,

SV

in takrat je tudi sama razmisljala, da je tako prav.

Kot ravnateljica zdaj ugotavlja, da se je veliko spremenilo, tako pri odnosu strokovnih delavcev kot rav-
nateljev. Opise svojo tremo na zacetku hospitiranja in strah pred prvim pogovorom po njem. Prizna, da
so bili prvi pogovori neprofesionalni, veliko pa je pridobila s Studijem literature, saj se je potem zacela
pocutitimocnejso in zdaj nima tezav.

Omeni, da pogovorov po hospitacijine opravlja vec v svoji pisarni, pa¢ pa naslednjidan, ce je le mogoce
v ucilnici ali v kakem drugem »nevtralnem« prostoru. Iz izkusenj ve, da je dobro, da se ura pri obeh ude-
lezencih »usede«. O ¢asu pogovora, ki ga vedno zacne strokovni delavec, Sele nato sledi njen komentar,

se dogovorita na hospitaciji. Prizadeva si, da bi pogovor potekal v enakopravnem, spros¢enem ozracju,
izhaja iz pozitivnega odnosa in vedno poskusa najti nekaj, kar bo pohvalila.

Posebej poudari pripravo na pogovor; pri tem uposteva znacajske lastnosti strokovnega delavca, saj je
namen pogovora napredek, njegov profesionalni razvoj. Omeni, da v pogovorih pridobiva tudi sama in
da iz dobrega pogovora veliko pridobita oba udelezenca, predvsem pa sola.

Uro spremlja in ugotovitve zapise v odprtem zapisniku, na koncu ga dopolni z ugotovitvami in sklepi, ki jin
sprejmeta oba sogovornika. [z zapisnika je razvidno, da ga podpise tudi strokovni delavec.



SKLEPI IN PRIPOROCILA

Spremljanje in usmerjanje dela strokovnih delavcev je kompleksen proces, ki se ga razlicni ravna-
telji lotevajo razlicno. Ob upostevanju vseh razli¢nosti v kolektivih in pri posameznikih je prepro-
sta pravila tezko postaviti. Eno pa je gotovo, in sicer daje treba vso torazlicnost upostevati. Da je
treba vsako potezo skrbno nacrtovati. Da si je vedno treba vzeti ¢as in da ne smemo pricakovati
hitrih sprememb. Posledica je namrec lahko slabo vzdusje in zaustavitev potrebnih sprememb v

kolektivu, ki sijih Zeliravnatelj alijih stroka celo pricakuje.

Ravnatelj simora vzeti dovolj ¢asaza spremljanje (kljub temu da mu ga vedno primanjkuje), sajje tre-
ba hospitacije opraviti temeljito in resno, sicer se lahko zgodi, da se mu povrsnost pri nacrtovanju,
spremljanju, analizi (ali celo zaradi opustitve) katerega od klju¢nih elementov ali formalnosti pri
katerem koli elementumascuje tako, da v kolektivu izgubi avtoriteto, lahko se pojavinezaupanje v
delo, ki ga opravlja. Ceprav je iz prakse razvidno, da je spremljanje pouka, sploh hospitacije, lahko

zelo kompleksen proces, obstaja rdeca nit nujnih dejavnosti, ki jim je treba slediti.

Pomembno je, da vse v zvezi s spremljanjem dela strokovnih delavcev na soli nastaja tako, da
so vkljuCeni prav vsi med njimi. Tako se odgovornost porazdeli na vse, tudi tiste v zbornici, ki so
bolj opazovalci ali pa samo izvrsevalci dejavnosti. Menim, da so si vsi, s katerimi sem prisel v stik,
ustvarili svoj pristop k spremljanju dela strokovnih delavcev, naj bodo to obrazci ali odlocitve o
tem, kako bodo potekali pogovori po hospitacijah. Pri vsakem se je med prakso izoblikoval dru-
gacen pogled na pomen pogovoray, opazovanja in razvoja dela strokovnih delavcev, nihce pa ne
izkljuCuje nobene od dejavnosti. Prav vsi se zavedajo svoje odgovornosti za spremljanje pouka in
pritemnivospredju zakonodaja, pac pa profesionalna in osebna odgovornost in zavedanje, da se

kakovostne spremembe dogajajo v razredu in da je ravnatelj prvi odgovoren zanje.

Razli¢ni avtorjirazlicno opisujejo pristope k opazovanju pouka in spremljanju strokovnih delavcey,
in to tako po obsegu, ki ga namenjajo tej temi, kot glede na posamezne poudarke. V praksi pa rav-
natelji ponekod nekaterim med njimi $e vedno ne posvecajo pozornosti ali jih celo opuscajo. Pos-

ledic se zavejo Sele kasneje, ko se jim to na razlicne nacine pokaze kot tezava, ali pa za opustitev
krivijo druge zunanje dejavnike.

/atonacrtujte le tiste hospitacije, ki jih boste Casovno sposobni izpeljati.

Pogovoru po njih se ne izognite, ne glede na to, kako ste ¢asovno obremenjeni.

Strokovni delavec naj sam oceniuro, ubesedi svoje obcutke, sami pa ga usmerjajte s podvprasanii.

Svetujem, da pogovora po hospitaciji ne mesate z razvojnim pogovorom.

Spremljanje uciteljevega dela in hospitiranje sta pomembni, nelocljivi dejavnosti, a ju je dobro lo-
Citi. Pri pouku gre za poucevanje, za temeljno dejavnost, in od nje je najbolj odvisna uspesnost
sole. Zanjo pa je nakoncu odgovoren ravnatel].
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SPLOSNI INTERNI
AKTI VZGOJNO-
IZOBRAZEVALNIH
ZAVODOV

Karmen Sepec

Osnovna gola Antona Znideréi¢a llirska Bistrica



UuvoD

Namen projektne naloge je pregledati obvezne splosne interne akte vzgojno-izobrazevalnih za-

vodov, njihovo pravno podlago, zakonsko predpisane posebnosti in obvezne sestavine ter oceniti

njinove prednosti in slabosti, se do njih kriti¢no opredeliti ter vodstvom zavodov predlagati re-
Sitve pri pripravi splosnih internih aktov. Pri tem nam je v pomoc tudi pregled obstojecCe sodne

prakse na tem podrocju. Cilj je oblikovanje pripomocka, ki bo za vodstva sol koristen pri pripravi
novih splosnih internih aktov ali spremembi obstojecih.

V projektno nalogo smo zajeli splosne interne akte, ki so obvezni na podrocju vrtcev, osnovnih
in srednjih sol. Pri vsakem od njih smo zapisali pravno podlago in nekatere najpomembnejse za-

konsko predpisane posebnosti. Tam, kjer so v zakonodaji predpisane obvezne vsebine, so v na-
logi tudi navedene, pri posameznih aktih pa teh obveznih vsebin ni. To dejstvo v¢asih za vodstva
zavoda pomeni tezavo. Predlagam, da se v tem primeru odlocijo za usposabljanja in si pomagajo
z osnutki teh dokumentov, ki jih pripravljajo ustrezne strokovno usposobljene ustanove, Ceprav

morajo imeti do teh usposabljanj in osnutkov kriticen odnos.

Pri pasameznem splosnem internem aktu sem na podlagi pregleda zakonodaje, sodne prakse in
lastnih izkusen] poskusala opredeliti prednosti in slabosti, predstaviti ugotovitve iz prakse, na-
kazalamozneresitve in predloge. Splosna ugotovitev je, da so vodstva Sol premalo usposobljena
za pripravo splosnih internih aktov, posebej na podrodjih, ki niso neposredno vezana na vzgojo
in izobraZevanje (finan¢no poslovanje, varnost in zdravje pri delu, poZarno varstvo ...), zatoje tu

potrebno sodelovanje z ustreznimi strokovnimiustanovami.

V zakljucku sem v sklepih zapisala nekaj splosnih predlogov. Pomembno je, da poleg zunanjih usta-
nov, ki so vodstvom vzgojno-izobrazevalnih zavodov v pomot, izkoristimo tudi lastne strokovne ka-

dre, jih opolnomocimo in jim ponudimo podporo pri izobraZevanju in usposabljanju za izvajanje
nalog, za katere so odgovorni.
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PREGLED ZAKONODAJE, KI UREJA PODROCJE »SPLOSNI
INTERNI AKTI VZGOJNO-IZOBRAZEVALNIH ZAVODOV «

Akti, ki so vezani na sploSno poslovanje vzgojno-izobraZevalnih zavodov ne
glede na raven izobrazevanja

1. Akt o ustanovitvi vzgojno-izobraZevalnega zavoda

Pravna podlaga: Zakon o zavodih (ZZ), Zakon o organizaciji in financiranju vzgoje in izobrazevanja (ZOFVI).

/akonska predpisane posebnosti: Akt o ustanovitvi sprejema lokalna skupnost (za javne vrtce, glas-
bene Sole, osnovne sole in domove za ucence) oziroma drzava (za javne poklicne Sole, srednje Sole,
visje strokovne sole, zavode za vzgojo in izobrazevanje otrok in mladostnikov s posebnimi potrebami,
dijagke domove) - 40.in 41. ¢len ZOFVI.

Obvezne sestavine:

* 8.Clen/Z:ime insede’ oziroma prebivalisce ustanovitelja; dejavnosti zavoda; dolocbe o organih
zavoda; sredstva, ki so zavodu zagotovljena za ustanovitev in zaCetek dela; viri, nacin in pogoji
pridobivanja sredstev za delo zavoda; nacin razpolaganja s presezkom prihadkov nad odhodki
in nacin kritja primanjkljaja sredstev za delo zavoda; pravice, obveznosti in odgovornosti zavoda
v pravnem prometu; dolocbe o odgovornosti ustanovitelja za obveznosti zavoda; medsebojne

pravice in obveznostiustanovitelja in zavoda; druge dolocbe v skladu z zakonom.
* 42.c¢len ZOFVI: poleg zadev, doloCenih z zakonom, je treba urediti notranjo organizacijo javnega

vrtca oziroma sole; v skladu z merili za organizacijo javne mreze se doloci obmocje, na katerem
imajo starsi pravico vpisati otroka v dolo¢eno osnovno %olo (Solski okolis); ustanovitelj lahko v
ustanovitvenem aktu doloci, dabodo vse ali posamezne spremljajoce dejavnosti (racunovodstvo,

pravno-kadrovske dejavnosti, organiziranje prehrane, vzdrzevanje, ¢is¢enje prostorov in podobno)
izvajaliv okviru sluzb ustanovitelja.

* 45.¢len ZOFVI:vijavnem vrtcu oziroma soli je mogoce poleg primerov, nastetih v zakonu,
organizirati enote vrtcev oziroma podruznice tudi v drugih primerih, dolocenih z aktom o
ustanovitvi.

* 40.¢len ZOFVIdoloca stevilo ¢lanov in sestavo sveta v javnem vzgojno-izobrazevalnem zavodu
alidrugem zavodu, v katerem se oblikuje organizacijska enota; svet se lahko konstituira, ko so
imenovani oziroma izvoljeni vsi predstavniki, razen ¢e akt o ustanovitvi doloca drugace.

* 47.¢len ZOFVIdoloca postopek izvolitve predstavnikov delavcev in starsev v svet javnega vrtca
oziroma sole.

* 48.¢len ZOFVI: svet javnega vrtca oziroma sole poleg zakonskinh pristojnosti opravlja se druge
naloge, ki so lahko dolocene v aktu o ustanovitvi.

 57.¢len ZOFVI: vodja enote oziroma podruznice opravlja naloge, dolocene z aktom o ustanovitvi,
oziroma naloge, za katere ga pisno poablastiravnatelj.

Prednostiinslabostiv VI/Z:

Ustanovitveni akt (ali njegove spremembe) obi¢ajno pripravijo ustanovitelji (drZava, obcine), pri ce-
mer so dolZni upostevati veljavno zakonodajo. V praksi se dogaja, da ustanovitelji (predvsem obcine)
posamezne zadeve uredijo v aktu o ustanaovitvi brez predhodne uskladitve z vzgojno-izobra-
Zevalnimi zavodi (npr. organizacija spremljajocih dejavnosti v okviru sluZb ustanovitelja), posledica
Cesar je lahko slabsa kakovost storitev. Vsekakor je ob sprejemanju in spremembah ustanovitvenih

aktov nujno sodelovanje med zavodom in ustanoviteljem.



2. Akt o sistemizaciji delovnih mest

Pravna podlaga: Zakon o delovnih razmerjih ZDR-1, Zakon o organizaciji in financiranju vzgoje in
izobraZevanja (ZOFVI), Zakon o javnih usluzbencih (ZJU), Zakon o sistemu plac v javnem sektorju
(ZSPJS), Kolektivna pogodba za dejavnost vzgoje in izobraZevanja v RS (KPVIZ).

/akonsko predpisane posebnosti: ZDR-1(10. ¢len) dolo¢a, da mora delodajalec akt pred spreje-
tjem posredovati v presojo sindikatom pri delodajalcu; delodajalec mora mnenje sindikata pred
sprejemom akta obravnavati in se do njega opredeliti; zaposlenim mora omogociti, da se sezna-
nijo z vsemi veljavnimi splosnimi akti; ti morajo biti vedno na voljo na dostopnem mestu, kjer se
lahko delavci brez nadzora seznanijo z njihovo vsebino. ZOFVIv108. ¢lenu doloca, da sistemizaci-
jo delovnih mest na podlagi standardov in normativov za solo doloci ravnatelj v soglasju s 5olsko

upravo (ministrstvom), za vrtec pa v soglasju z ustanoviteljico.

Obvezne sestavine dolocajo:

» 7.clen ZSPJS: sifra proracunskega uporabnika in sifra notranje organizacijske enote; naziv
proracunskega uporabnika in naziv notranje organizacijske enote; placna podskuping; sifra
delovnega mesta; ime delovnega mesta; tarifnirazred delovnega mesta; sifra naziva, kjer
naziviobstajajo; ime naziva, kjer nazivi obstajajo; placnirazred delovnega mesta oziroma
placnirazrednaziva; stevilo napredovalnih razredov na delovnem mestu oziroma v nazivu in
opis nalog delovnega mesta alinaziva.

* 21.clen ZJU: Vsaka osebajavnega prava mora imeti akt o sistemizaciji delovnih mest, v
katerem so v skladu z notranjo organizacijo dolocena delovna mesta, potrebna za izvajanje

nalog. Privsakem delovnem mestu se v sistemizaciji dolocijo najmanj opis nalog in pogoji za
zasedbo delovnega mesta.

» 22.tlen /DR-1:Delodajalec je dolzan s splosnim aktom dolociti pogoje za opravljanje dela na
posameznem delovnem mestu oziroma za posamezno vrsto dela.

* 20.clenKPVIZ: Z aktom o sistemizaciji se za posamezno delovno mesto dolocijo posebni

delovni pogoji za sklenitev delovnega razmerja. Kot poseben delovni pogoj za sklenitev
delovnegarazmerja se lahko opredelijo delovne izkusnje do pet let.

Prednostiinslabostiv VI/:

Osnutek akta, skupaj z opisi delovnih mest in vsemi potrebnimi sestavinami, je dostopen na spletnin
straneh Sole za ravnatelje (SRIS).

3. Program razvoja, letni delovni nacrt in porocilo o njegovi uresnicitvi, letno porocilo o samoevalvaciji

Pravna podlaga: ZOFVI, Zakon o osnovni $oli (Z0sn).

Zakonsko predpisane posebnosti: Svet javnega vrtca oziroma Sole sprejme program razvoja vrt-
caoziromasole, letnidelovninacrt in porocilo o njegovi uresnicitvi, letno porocilo o samoevalva-

v

ciji sole oziromavrtca (48. ¢len ZOFVI).

Obvezne sestavine: Zakonodaja za program razvoja, porocilo o uresnicitvi letnega delovnega na-

Crta in letno porocilo o samoevalvaciji ne predvideva obveznih sestavin. Te pa so predvidene za
letni delovninacrt.

31. ¢len ZOsn: Z letnim delovnim nacrtom Sola doloci vsebino, obseg in razporeditev vzgojno-izo-
brazevalnega in drugega dela v skladu s predmetnikom in u¢nim nacrtom ter obseg, vsebino in

razporeditev interesnih in drugih dejavnosti, kijih izvaja. Doloci delo Solske svetovalne sluzbe in

drugih sluzb, delo Solske knjiznice, dejavnosti, s katerimi se sola vkljucuje v okolje, obseg dejavno-
sti, skaterimisola zagotavljazdravrazvojucencev, oblike sodelovanja s starsi, strokovno izpopol-
njevanje uciteljev in drugih delavcev, sodelovanje z visokosolskimi zavodi, ki izobraZujejo ucitelje,

raziskovalnimiustanovami, vzgojnimiposvetovalnicamioziroma svetovalnimi centri, sodelovanje

z zunanjimi sodelavci in druge naloge, potrebne za uresnicitev programa osnovne sole.

w. IZJPRIANKS E}Z* AU CIN/ KOV iR OJRIAVN/AVRETA] E\V/ANJE;
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Prednostiinslabostiv VI/Z:

/0sn natancneje doloca obvezne sestavine letnega delovnega nacrta, kar je vodstvu zavoda v veliko
pomoc. Predpisane sestavine letnega delovnega nacrta mu olajsajo pripravo porocila o njegovi re-
alizaciji. TeZave se pojavljajo pri pripravi programa razvoja in letnega porocila o samoevalvaciji, saj
zanju vsebina ni dolocena. Odlocitev glede vsebine obeh dokumentov je tako prepuscena vodstvom
zavodov. Pri tem so jim lahko v pomot usposabljania, ki jih organizirajo razli¢ne ustanove (Sola za rav-
natelje, Zavod RS za golstvo ...} in v okviru katerih si pridobijo konkretne napotke za pripravo teh do-

kumentov.

4. PoZarni red, poZarni nacrt, nacrt evakuacije

Pravna podlaga: Zakon o varstvu pred poZarom (ZVPoz), Pravilnik o poZzarnem redu.

/akonsko predpisane posebnosti: Za poZarno bolj ogrozene objekte in za objekte, v katerih se zbira
vec ljudi, je treba pripraviti poZarne nacrte in nacrte za evakuacijo ob poZaru. Lastnik ali uporabnik
objekta mora en izvod poZarnega nacrta izrociti gasilski enoti, ki opravlja javno gasilsko sluzbo na

obmodju, kjer je tak objekt. Lastniki ali uporabniki navedenih objektov morajo najmanj enkrat letno
izvesti prakti¢no usposabljanje za evakuacijo iz objekta ob poZaru (35. ¢len ZVPoz).

Obvezne sestavine:

35. ¢len ZVPoz: organizacija varstva pred pozarom; ukrepi za varstvo pred pozarom, ki jih zahtevajo
delovne in bivalne razmere, kot so prepoved kajenja, uporabe odprtega ognja ali orodja, ki se iskri,
tam, kjer je to prepovedano; odstranjevanje vseh gorljivih snovi, ki niso potrebne za nemoten potek
dela, iz pozarno ogrozenih prostorov in drugi ukrepi ter nacin izvajanja teh ukrepov in nadzor; navodila

zaravnanje v primeru poZara; nacin usposabljanja.

Prednostiinslabostiv VIZ:

/apripravo poZarnegareda, pozarneganacrta, nacrta za evakuacijo ter za izvajanje drugih ukrepov za
varstvo pred poZarom zavod pooblastiustrezno druzbo ali podjetje, ki simora od Uprave RS pridobiti
pooblastilo za izvajanje tovrstnih ukrepov. Prednost takega nacina je, da vse dokumente pripravi in
dejavnostivodi strokovno usposobljena druzba, slabost pa, da je treba izvajalce teh del izbirati z jav-
nim narocanjem, kar lahko pomeni, da se pogosto menjujejo in da njihove storitve niso vedno dovol
kakavostne (Ce je kriterij za izbiro zgolj najniZja cena). Dodatna teZava je lahko odlocitev ustanoviteljice
(npr. ob¢ine), da bo izvajalce varstva pred poZarom za javne zavode izbirala sama. Pomembno je, da
vodstvo zavoda, kot odgovorna oseba, sodeluje s pooblasceno druzbo pri pripravi teh dokumentov in

da jih prilagodijo posameznemu zavodu.

5. Nacrt integritete

Pravna podlaga: Zakon o integriteti in preprecevanju korupcije, Smernice za izdelavo, uvedbo in izva-
janje nacrtov integritete.

/akonsko predpisane posebnasti - 47. ¢len Zakona o integriteti in preprecevaniju korupcije: Drzavni
organi, samoupravne lokalne skupnosti, javne agencije, javni zavodi, javni gospodarski zavodi in javni
skladi(zavezancizaizdelavo nacrtov integritete) morajo v skladu s tem zakonom oblikovatiin sprejeti
nacrtintegritete in o temobvestitikomisijo. Smernice za izdelavo, uvedbo in izvajanje nacrtov integri-

tete v 5. clenudolocajo, dapredstojnik s sklepom imenuje ¢lane delovne skupine injim odredi pripravo
nacrtaintegritete.

Obvezne sestavine:

47. ¢len ZIntPK: ocena korupcijske izpostavljenosti ustanove; osebna imena ter delovna mesta oseb,
odgovornih za nacrt integritete; opis podrocij in nacina odlocanja z oceno izpostavljenosti tveganjem
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zakorupcijo in predlogi za izboljSave integritete; ukrepi za pravocasno odkrivanje, preprecevanje
in odpravljanje tveganj za korupcijo ter drugi delinacrta, opredeljeniv smernicah iz 50. ¢lena tega
zakona.

Prednostiinslabostiv VIZ:

Smernice za pripravo, uvedbo in izvajanje nacrtov integritete so zavodom prinesle novo nalogo.
Ne glede na dolocbo 5. ¢lena smernic, ki doloca, da nacrt integritete pripravi delovna skupina,
je smiselno, da pri pripravi sodeluje vodstvo zavoada, ki je odgovorno za pravilno vsebino doku-
menta. Koristno pri tem je usposabljanje (delavnice), ki ga pripravlja Komisija za preprecevanje

korupcije, in delovno gradivo, ki je objavljeno na njihovi spletni strani.
6. Seznam daril

Pravna podlaga: ZJU.

/akonsko predpisane posebnosti - 11. ¢len ZJU: Javniusluzbenec, ki opravlja javne naloge, ne sme
sprejemati daril v zvezi z opravljanjem sluzbe, razen protokolarnih in priloznostnih daril manjse
vrednosti.

Obvezne sestavine:

4.odstavek11.¢lena ZJU: podatki o sprejemu daril, njinovi vrednosti, o osebi, odkatere je usluzbe-
nec darilo sprejel, in druge okolis¢ine.

Prednostiinslabostiv VIZ:

Dolocilo zakona o seznamu daril je v zavode s podrocja vzgoje in izobrazevanja prineslo po-

membno novost. Tezave se pojavljajo v praksi, saj je tezko dolociti vrednost daril, ki jih otroci,
ucenci,dijaki ... prinesejo zaposlenim ob dolocenih priloZnostih (kanec Solskega leta, prazniki...).

Akti, vezani na financno poslovanje

1. Pravilnik o ra¢unovodstvu zavoda

Pravna podlaga: Zakon o racunovodstvu (ZR).

/akonsko predpisane posebnosti: Zakon ureja vodenje poslovnih knjig ter pripravo letnih porodil
za proracun in proracunske uporabnike ter za pravne osebe javnega prava in pravne osebe za-

sebnega prava, ki ne vodijo poslovnih knjig na podlagi Zakona o gospodarskih druzbah, Zakona o
gospodarskih javnih sluzbah in Zakona o drustvih.

Obvezne sestavine:

52. ¢len ZR: doloca naloge in organizacijo racunovodstva, pravice in odgovornosti pooblascenih
oseb za razpolaganje z materialnimi in financnimi sredstvi.

2. Pravilnik o popisu

Pravna podlaga: /R, Pravilnik o racunovodstvu.

/akonsko predpisane posebnosti - 40. ¢len ZR: Porocilo o popisu mora obravnavati pristojni or-
gan pravne osebe ter odlociti o nacinu odpisa primanjkljajev, knjizenju presezkov, odpisu nepla-
canih in zastaranih terjatev ter o morebitnem odpisu sredstev v skladu z aktom o ustanovitvi.

Podrobnejsa navodila za popis predpise odgovorna oseba pravne osebe.

3. Pravilnik o vrstah knjigovodskih listin
Pravna podlaga: /R, Pravilnik o racunovodstvu.
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Zakonsko predpisane posebnosti: Pravne osebe so odgovorne za sestavljanje knjigovodskih li-

stin. Pooblascena oseba pravne osebe s podpisom na listini jamci, da je knjigovodska listina re-
sni¢na in da posteno prikazuje podatke o poslovnih dogodkih (3. ¢len ZR).

Obvezne sestavine:

4. Clen ZR: doloca nacin sestavljanja knjigovodskin listin, vrste knjigovodskih listin, odgovornost

za sestavo, gibanje in kontrolo knjigovodskih listin ter njihovo hranjenje v skladu s tem zakonom
in racunovodskimi standardi.

4. Register tveganj

Pravna podlaga: Strategija razvoja notranjega nadzora javnih financ v RS za obdobje od 2011 do

2015 in Obvladovanje tveganj in notranji nadzor javnih financ, Pravilnik o usmeritvah za usklajeno
delovanje sistema notranjega nadzora javnih financ.

/akonsko predpisane posebnosti-2. ¢lenv povezavis 6. ¢lenom Pravilnika o usmeritvah za uskla-
jeno delovanje sistema notranjega nadzora javnih financ.

Proracunski uporabniki v notranjih predpisih podrobneje opredelijo svoje poslovanje s stalisca:

* poslovodnihnalog, ki se nanasajo zlastina splosne usmeritve, nacrtovanje, organizacijo in
revizijsko funkcijo;
 programskih dejavnosti, ki se nanasajo naizvajanje nalog proracunskega uporabnika;

* financnih nalog, ki se nanasajo zlastina finan¢no poslovadenje in kontrole (predracune,
financne nacrte, denarne tokove, sredstva in obveznosti ter racunovodske podatke).

Proracunski uporabniki morajo uvestiin sprejeti sistem za ocenjevanje in obvladovanje tveganj, s
katerimi se soocajo.

Prednostiin slabosti v VIZ priaktih, vezanih na finan¢no poslovanje:

Pomembno je, da ima zavod vse akte na podrodju financnega poslovanja dobro urejene. Primerti

aktov, ki jin je mogoce dobiti na trgu, so dobrodosel pripomocek, pomembno pa je, da jih vodstvo,
skupaj z racunovodsko sluzbo, prilagodi velikosti, organiziranosti in razvejanosti zavoda. Predvsem
mora biti pozorno na notranjo organizacijo delovnih nalog in ustrezen notranji nadzor. Dobrodosla

pomot vodstvu so vsakoletna usposabljanja in delavnice, ki jih organizira Sola za ravnatelje.

Akti, vezani na zagotavljanje varnosti in zdravja pri delu

1. Pravilnik o ukrepih za varovanje delavcev pred nasiljem na delovnem mestu

Pravna podlaga: Z/DR-1, Zakon o varnosti in zdravju pridelu (ZVZD).

Zakonsko predpisane posebnosti - 24. ¢len ZV/D: Delodajalec mora sprejeti ukrepe za prepre-
Cevanje, odpravljanje in obvladovanje primerov nasilja, trpincenja, nadlegovanja in drugih oblik
psihosocialnega tveganja na delovnih mestih, ki lahko ogrozijo zdravje delavcev.

2. Pravilnik o ugotavljanju prisotnosti prepovedanih substanc
Pravna podlaga: Z/V/D.

Zakonsko predpisane posebnosti:

51. ¢len ZV/ZD: Delavec ne sme delati ali biti na delovnem mestu pod vplivom alkohola, drog ali
drugih prepovedanih substanc.



Delavec ne sme delatialibitipod vplivom zdravil, kilahko vplivajo na psihofizi¢ne sposabnosti, na
tistih delovnih mestih, na katerih je zaradi vecje nevarnosti za nezgode pri delu tako doloceno z
izjavo o varnostiz oceno tveganja.

Delodajalec ugotavlja stanje iz prvega odstavka tega ¢lena po postopku in na nacin, dolocenih z
internim aktom delodajalca.

3. Izjava o varnosti z oceno tveganja

Pravna podlaga: Z/V/D.

Zakonsko predpisane posebnosti-17. ¢len ZV/D: Delodajalec mora pisno oceniti tveganja, ki so jim
ali bijim lahko bili delavci pridelu izpostavljeni, po postopku, ki obsega zlasti:

* prepoznavanje oziroma odkrivanje nevarnosti;
* ugotovitev, kdo od delavcev bibil lahko izpostavljen prepoznanim nevarnostim;
* oceno tveganja, v katerista upostevani verjetnost nastanka nezgod pri delu, poklicnih bolezni

oziroma bolezniv zveziz delom in resnost njinovih posledic;

* odlocitev o tem, alije tveganje sprejemljivo;

v .

* odlocitev o uvedbi ukrepov za zmanjsanje nesprejemljivega tveganja.

Vizjavi o varnosti z oceno tveganja delodajalec na podlagi strokovne ocene izvajalca medicine

dela doloci posebne zdravstvene zahteve, ki jih morajo izpolnjevati delavci za doloceno delo v
delovnem procesu, ali za uporabo posameznih sredstev za delo.

Vizjavi o varnosti mora delodajalec k pisni oceni tveganja priloziti zapisnik o posvetovanju z de-

lavci oziroma njihovimi predstavniki.

Obvezne sestavine:

Delodajalec mora po opravljeni oceni tveganja za varnost in zdravje pri delu pripraviti in sprejeti
izjavo o varnosti z oceno tveganja v pisni obliki. Ta mora glede na vrsto in obseg dejavnosti vse-
bovatizlasti:

* nacrt za izvedbo predpisanih zahtev in ukrepoy;
* nacrtin postopke za izvedbo ukrepov v primerih neposredne nevarnosti;

* opredelitev obveznostiin odgovornosti odgovornih oseb delodajalca in delavcev za
zagotavljanje varnostiin zdravja pridelu.

4. Prva pomo¢, nevarnost za nasilje tretjih oseb, promocija zdravja na delovnem mestu

Pravna podlaga: ZV/D.

/akonsko predpisane posebnosti:

Prva pomoc - 20. ¢len ZV/D: Delodajalec mora sprejeti ukrepe za zagotovitev prve pomoci de-
lavcem in drugim navzocim osebam ter ukrepe za sodelovanje s sluzbo nujne medicinske pomoci.

Nevarnost za nasilje tretjih oseb - 23. ¢len ZV/D: Delodajalec mora sprejeti ukrepe za prepre-
Cevanje, odpravljanje in obvladovanje primerov nasilja, trpincenja, nadlegovanja in drugih oblik
psihosocialnega tveganja na delovnih mestih, ki lahko ogrozijo zdravje delavcev.

Promocija zdravja na delovnem mestu - 32. ¢len ZV/ZD: Delodajalec mora promocijo zdravja ne
delovnem mestu nacrtovati ter zanjo zagotoviti potrebna sredstva, pa tudinacin, kako bo sprem-
ljal njeno izvajanje.
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Prednosti in slabosti v VIZ priaktih, vezanih na zagotavljanje varnosti in zdravja pri delu:

/NV/D v 28. ¢lenu doloca, da lahko delodajalec opravljanje vseh ali posameznih nalog v zvezi z

organiziranjem in zagotavljanjem varnosti pri delu poveri zunanjim strokovnim sluzbam, ki imajo

dovoljenje za delo po tem zakonu, kadar opravljanja teh nalog ne more zagotoviti s svojimi stro-
kovnimi delavci.

Kadar delodajalec opravljanje vseh ali posameznih nalog v zvezi z varnostjo pri delu poveri zu-
nanjim strokovnim sluzbam, jih mora seznaniti z vsemi dejavniki, ki vplivajo ali bi lahko vplivali na
varnost in zdravje delavcev pri delu. Te sluzbe morajo imeti dostop do podatkov o tveganjih, o
varnostnih in preventivnih ukrepih ter o delavcih, zadolzenih za izvajanje ukrepov, med drugim za

prvo pomoc, varstvo pred pozarom in evakuacijo.

Glede na navedeno zakonsko dolocilo je te naloge smiselno poveriti tistim strokovnim sluzbam,

kiizvajajo ukrepe varstva pred pozarom in imajo obicajno tudi dovoljenje za delo po Zakonu o var-
nosti in zdravju pri delu. Tudi za to podrocje velja, da mora vodstvo zavoda pri pripravi dokumen-
tov sodelovatis pooblasceno strokovno sluzbo. Prav tako je pomembno sodelovanije z izvajalcem
medicine dela.

Vsebine aktov iz tocke 4 je smiselno vkljucitiv Izjavo o varnostiz oceno tveganja.
Akti, vezani na zagotavljanje varnosti osebnih podatkov in
zagotavljanje dostopa do informacij javnega znacaja

1. Pravilnik o zavarovanju osebnih podatkov

Pravna podlaga: Zakon o varstvu osebnih podatkov (ZVOP-1).

/akonsko predpisane posebnosti - 2. odstavek 25. ¢lena ZVOP-1:

Upravljavci osebnih podatkov v svojih aktih predpisejo postopke in ukrepe za zavarovanje oseb-
nih podatkov ter dolocijo osebe, ki so odgovorne za dolocene zbirke osebnih podatkoy, in osebe,
ki lahko zaradi narave svojega dela obdelujejo dolocene osebne podatke.

2. Katalogi zbirk osebnih podatkov

Pravna podlaga: /VOP-1.

/akonska predpisane posebnosti, obvezne sestavine - 26. ¢len ZVOP-1:

Upravljavec osebnih podatkov za vsako zbirko osebnih podatkov vzpostavi katalog zbirke oseb-
nih podatkov, ki vsebuije:

* naziv zbirke osebnih podatkov;

* podatke o upravljavcu osebnih podatkov (za fizi¢no osebo: osebno ime, naslov opravljanja
dejavnostialinaslov stalnega ali za¢asnega prebivalisca, za samostojnega podjetnika
posameznika pa se firmo, sedez in maticno stevilko; za pravno osebo: naziv oziroma firmo in
naslov oziroma sede? upravljavca osebnih podatkov in matic¢no stevilko);

* pravno podlago za obdelavo osebnih podatkov;

* kategorije posameznikov, na katere se nanasajo osebni podatki;

* vrste osebnih podatkov v zbirki osebnih podatkov;

e namen obdelave;

* rok hrambe osebnih podatkov;

* omejitve pravic posameznikov glede osebnih podatkov v zbirki osebnih podatkov in pravno

podlago za omejitve;



* uporabnike ali kategorije uporabnikov osebnih podatkov, vsebovanih v zbirki osebnih podatkoy;
* dejstvo, alise osebni podatkiiznasajo v tretjo drzavo ter kam inkomu, in pravno podlago za iznos;
* sploSenopis zavarovanja osebnih podatkov;

* podatke o povezanih zbirkah osebnih podatkov iz uradnih evidenc ter javnih knjig;

* podatke o zastopniku iz tretjega odstavka 5. ¢lena tega zakona (za fizi¢no osebo: osebno ime,
naslov opravljanja dejavnosti ali naslov stalnega ali zacasnega prebivalisca, za samostojnega
podjetnika posameznika pa e firmo, sedeZ in mati¢no stevilko; za pravno osebo: naziv oziroma
firmo in naslov oziroma sede? upravljavca osebnih podatkov in maticno stevilko).

27. ¢len ZVOP-1: Upravljavec osebnih podatkov posreduje podatke iz 1, 2., 4., 5.,6.,9, 10, 11.,12.in 13.
tocke prvega odstavka 26. ¢lena tega zakona Drzavnemu nadzornemu organu za varstvo osebnih
podatkov najmanj petnajst dni pred vzpostavitvijo zbirke osebnih podatkav ali pred vnosom nove
vrste osebnih podatkov.

Prednostiinslabostiv VI/:

V praksi se velikokrat pojavljajo tezave, saj je zbirk osebnih podatkov v posameznem zavodu veliko.

Pomembno je, da so upravljavci osebnih podatkov dobro pouceni o obdelavi in omejitvah pravic po-
sameznikov. Posebej je tezko prijavljati nadzornemu organu prav vse sezname osebnih podatkoy,

ker jinvzavodih pripravljamo tako rekoc vsak dan (npr. seznam otrok za avtobusnega prevoznika .. ).

3. Katalog informacij javnega znacaja

Pravna podlaga: Zakon o dostopu do informacij javnega znacaja (ZD1Z).

/akonsko predpisane posebnosti - 8. ¢len ZDIJZ:

V/sak organ je dolZan redno vzdrzevati in na primeren nacin javno objavljati (uradno glasilo organa,

svetavnisplet ipd.) po vsebinskih sklopih urejen katalog informacij javnega znacaja, s katerimirazpolaga,
ter ga datina vpogled prosilcu.

Obvezne sestavine - 10. ¢len ZDIJZ: Vsak organ je dolzan na svetovni splet posredovati naslednje

informacije javnega znacaja:

* precistena besedila predpisov, ki se nanasajo na delovno podrocje organa, povezana z drzavnim
registrom predpisov na spletu;

* programe, strategije, stalis¢a, mnenja in navodila, ki so splosnega pomena ali so pomembni za

poslovanje organa s fizicnimi in pravnimi osebami oziroma za odlocanje o njihovih pravicah ali
obveznostih, studije in druge podobne dokumente, ki se nanasajo na delovno podrocje organa;

* predloge predpisov, programoyv, strategij in drugih podobnih dokumentoyv, ki se nanasajo na
delovno podrocje organa;

* dokumentacijo napodrocju javnih narocil ter javnih razpisov za dodelitev sredstev, subvenci],
posojil in drugih oblik sofinanciranja iz drzavnega ali obcinskih proracunov;

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

* vse informacije javnega znacaja, ki so jih prosilci zahtevali najman trikrat;
* druge informacije javnega znacaja.

Prednostiinslabostiv VI/Z:

V praksi se v zavodih pogosto pojavljajo dileme, katere informacije javnega znacaja dati posameznim
prosilcem na vpogled, ko to zahtevajo, in v kaksni obliki. Dobro je, da se, kadar pride do nejasnasti,
posvetujemo z ustrezno ustanovo (na primer informacijskim pooblasencem).
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ZAPIS O SODNI PRAKSI

Akt o ustanovitvi vzgojno-izobrazevalnega zavoda

Statusno preoblikovanje vrtca, ki je bil ustanovljen kot samostojen javni zavod, v enoto 5ole, niv
nasprotju s predpisi. Zakon o financiranju vzgoje in izobrazevanjanamrec doloca, da se javnivrtec
lahko ustanovi kot vzgojno-izobrazevalni zavod ali se organizira kot organizacijska enota javnega
vzgojno-izobraZevalnega zavoda ali drugega zavoda oziroma druge osebe javnega prava, kar je
tudi gola (Sodba Vrhovnega sodisca RS, opr. &t. I Up 442/2004, 7z dne 23.11. 2006).

Akt o sistemizaciji delovnih mest

Delodajalec ne more po lastni oceni z odlo¢itvijo direktorja v razpisu delovnega mesta dolociti po-
skusnega dela za izbranega kandidata, Ce za to delovno mesto v splosnem aktu poskusno delo ni
doloceno kot poseben delovni pogoj. Poskusno delo mora biti navedeno v razpisu oziroma oglasu.
Ce poskusno delo ni zakonito doloceno, se &teje, da je delovno razmerje sklenjeno brez tega pogoja,
zato morebitna negativna ocena poskusnega dela ne more biti zakonit razlog za prenehanje delov-
negarazmerja (Sodba Visjega delovnega in socialnega sodisca opr. &t. Pdp 745/97,z dne 14.1.1999).

Pravilnik o ukrepih za varovanje delavcev pred nasiljem na
delovnem mestu

Govorjenje v povisanih tonih, kricanje, veckratno opominjanje na strojene napake, slabsalne
oznake o opravljenem delu in oznake, da je nekdo »ovca« ali »mevza«, sodijo k vedenju, ki pravno
ni dopustno. Opisano vedenje ima znake t. i. trpincenja na delovnem mestu (mobinga), in toZena
stranka je zaradi dopuscanja takega vedenja odskodninsko odgovorna (Visje delovno in socialno
sodisce - sodba Pdp 1047/20101).

Pravilnik o ugotavljanju prisotnosti prepovedanih substanc

Okolis¢ina, da delodajalec nima opredeljenega postopka in nacina ugotavljanja dejstva, ali je de-
lavec na delovnem mestu pod vplivom alkohola, drog ali drugih prepovedanih substanc, ne pome-
ni, da delavcu iz tega razloga ne more prepovedati dela alimu iz tegarazloga odpovedati pogod-
be o zaposlitvi. Alkoholiziranost je mogoce ugotavljati tudi s pricami (Sodba Visjega delovnega in
socialnega sodisca, opr. $t. Pdp 626/2012, z dne 6. 9. 2012).

3.5 Izjava o varnosti z oceno tveganja
Toznica se je poskodovala v nesreci pri delu, ko je pri opravljanju dela vzgojiteljice imela v varstvu

otroke od dveh do treh let, sodelavka pa otroke od treh do stirih let. Vzgojiteljici sta vsaka s svojo
skupino izvajali igre na zunanjem igriscu. V sodelavkini skupini so se otroci igrali z zogami. Ena iz-
med Zog se je prikotalilana deligrisca, na katerem je bila tozeca stranka s svojo skupino otrok. Ko je
tozeCa stranka stekla proti zogi, da bijo pobrala, se ji je pod noge prikotalila druga zoga, ob katero
se je spotaknila in padla. Delodajalec mora delavce obvescati o varnem delu - o vrstah nevarnosti
na delovnem mestu ter o varnostnih ukrepih za preprecevanije nevarnosti in zmanjsanje skodljivin
posledic (23. ¢len ZVZD) - tudina igriscu, ki v izjavi o varnosti toZene stranke ni omenjeno (omenje-
na je le igralnica). DrugotoZena stranka je bila dolZna (ne gre za priporocilo, ampak za obveznost)
pripraviti tudi navodila za varnost na igriscu. Ker navodil za varnost na igris¢u ni sprejela in ker je
ta opustitev privedla do nesrece pri dely, je bila za to krivdno odgovorna. Glede na to, da toznica

pridelu ni bila dovolj pazljiva, pa je tudi sama prispevala k nastanku skodnega dogodka v visini 20
odstotkav (Sodba Vigjega delovnega in socialnega sodisca, opr. t. Pdp 506/2012, 7 dne 16.11. 2012).

Komentar

Iz navedenih primerov sodne prakse je mogoce sklepati, kako pomembno je, da vodstvo zavoda kot
odgovorna oseba poskrbi, da so podrocja splosnega poslovanja zavoda, finan¢nega poslovanja, zago-
tavljanja varnosti in zdravja pri delu ter varnosti osebnih podatkov v splosnih internih aktih natancno
urejena ter da so tiusklajeni z veljavno zakonodajo. Glede naraznolika podrodja, za katera je vodstvo
zavoda odgovorno, je pomembno, da si pri pripravi teh aktov pridobi ustrezno strokovno pomoc.



SKLEPI IN PREDLOGI STROKOVNIH RESITEV

Ugotovitve, resitve in predlogi strokovnihresitev so za posamezne splosne akte zapisaniv 2. poglavju
Prednostiin slabosti VIZ.

Nekaj splosnih predlogov oziroma povzetkov:

Pripripraviustanovitvenih aktov naj zavod sodeluje z ustanoviteljem.

Zavod naj si pripisanju splosnih internih aktov pomaga z osnutki, ki jih pripravljajo ustanove,
strokovno usposobljene za podrotje vzgoje in izobrazevanja (Sola za ravnatelje, Zavod RS za
Solstvo ...).

Zavod naj se pripripravi splosnih internih aktov, ki pokrivajo podrocja zunaj vzgoje in
izobraZevanja (varstvo pred poZarom, varnost in zdravje pri delu, varstvo osebnih podatkov,
financno poslovanje ...), pavezuje z ustreznimi strokovnimi ustanovami s posameznega podrodja

in naj z njimi sodeluje pri pripravi taksnih dokumentov, ki so prilagojeni organizaciji, velikosti in
posebnostim posameznega zavoda. Izbira naj taksne izvajalce, ki imajo dovolj znanja in referenc za
posamezno podrocje.

Vodstvo zavoda naj poskrbi, da bodo strokovni delavci, ki so zadolZzeni za posamezna delovna

podrocja, seznanjeni z zakonodajo in njenimi spremembami ter da se bodo stalno strokovno
izobrazevaliin izpopolnjevali.
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SPREJEMANIJA
INTERNIH AKTOV

Osnovna sola Vide Pregarc Ljubljana



UuvoD

Namen prispevka je raziskati podrocje sprejemanja internih aktov in preveriti usklejenost zakono-
daje s prakso delovanja v vzgojno-izabrazevalnih zavodih. Sam postopek sprejemanja neposredno
ne odloca o pravicah in dolznostih udelezencev, pac pa doloca, kdo je tisti, ki akt sprejme, inkaj je v
samem postopku sprejemanja zavezujoce, na primer katere so bistvene sestavine akta v skladu z
zakonodajo, kdo poda mnenje, katero mnenje je obvezujoce, do katerega mnenja se je treba opre-

deliti, Ce ni obvezujoce.

V praksi naletimo na neenotnost, saj doloCene interne akte zahteva akt o ustanovitvi, Ceprav si-
cer niso obvezni. V nekaterih aktih o ustanovitvi je tudi doloceno, kaksen je postopek sprejemanja
in kdo akt sprejme. V praksi se pojavlja dilema, ali akt sprejme ravnatelj ali svet zavoda, Ce je na-
vedeno, da dolocen interni akt sprejme sola. Vzgojno-izobraZevalni zavodi termin »5ola« v vecini
primerov tolmacijo kot ravnatel.

Cilj prispevka je preveriti zakonodajo v zvezi s postopkom sprejemanja internih aktov. Osredotocili se
bomo na tri zakone, in sicer na Zakon o zavodih (Z7), Zakon o organizaciji in financiranju vzgoje in izo-
braZevanja (ZOFVI)inZakon o delovnihrazmerjin (ZDR-1). Posebnosti pri postopku sprejemanija posa-
meznih internih aktov so po navadi dolocene v pravni podlagi, kinalaga sprejem posameznega akta.

Prav tako nameravamo preveriti, katere so abvezujoce vsebine aktov in koliko se najpomembnej-
Se ugotovitve udejanjajo v praksi vzgojno-izobrazevalnih zavodov.

Visi interni akti imajo vsebino in obliko. Oblika se nanaga na to, kdo lahko pravni akt izda (zakon dr-
Zavni zbor, uredbo vlada, sodbo sodisce) - gre za nacelo delitve oblasti; na ustrezen postopek (za-
konodajni postopek, izdaja sodne odlo¢be); na obliko v oZjem pomenu (naslovi zakona, poglavia,
pravni akt (spremenijo lahko drZavnizbor z dvetretjinsko vecino). V materialnem smislu gre za sku-
pek temeljnih nacel in pravil, ki pogojujejo in urejajo drzavno in druzbeno ureditev, kar pomeni tudi
dolocitev vrhovnih drzavnih organov in njihovih temeljnih pristojnosti, poleg tega obravnava clove-
kove pravice. Zakon pa je osrednji splosni pravni akt v pravnem sistemu in ureja najpomembnejsa
druzbenarazmerja oziroma podrocja.

V praksi se pojavlja dilema, kdaj akti prenehajo veljati. Obicajno novi akt razveljavi starejsega, ki
ureja iste zadeve. NajlaZje je, Ce je natancno doloceno, katere akte novi razveljavlja. Priravnanju
v primerih, ko med dolo¢bami pravnih aktov prihaja do nasprotij, veljajo tri splosna nacela: vigji
splogni pravni akt razveljavlja niZjega (v primeru nasprotja med zakonom in uredbo uporabimo
zakon in ne uredbe); novejsi splosni pravni akt razveljavlja starejsega (novi Zakon o delovnih raz-
merjih razveljavi stari Zakon o delovnih razmerjih); posebni splosni pravni akt razveljavi splosni
pravni akt (ZDR-1 in dolotbe ZOFVI o delovnih razmerjih). Ce gre za splo3ni in novejsi akt in po-
sebni starejsi in ni mogoce enoznacno odgovariti, kateri je v veljavi, je treba upostevati logicne

argumente, predvsem pa namen pravnih aktov.

Interni akti zavodov veckrat niso usklajeni s hierarhi¢no visjimi akti tako glede vsebine kot glede
postopka sprejema.

Vprispevkunameravamo prav tako preveriti, kako se vsebine aktovudejanjajo v praksi, inizposta-
viti dejavnike, ki v zvezi s tem predstavljajo za prakso vzgojno-izobrazevalnih zavodov poseben
izziv, predvsem glede sprejemanja in objavljanja aktov, ugotavljanja, kdo so delezniki v postopku
sprejemanja, pregledali pa bomo tudi predpisani postopek, sodno prakso inizzive.

Na koncu biradi - kot podporo za svetovanje - pripraviliinstrumente in priporocila, in sicer gre zanaved-

bo internih aktov, kijinvzgojno-izobrazevalni zavod mora sprejeti, in za korake prinjihovem sprejemanjd.
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PREGLED ZAKONODAIJE

v .

Najpomembnejsi zakoni, ki jih morajo pri pripravi internih aktov upostevati vzgojno-izobrazevalni za-
vodi, so ZOFVI, ZDRin Z/.

Postopek sprejemanja internih pravilnikov je vezan predvsemna ZZ in ZOFVI. ZZ v 45. ¢lenu doloca,
da mora imetizavod statut in pravila.

S statutom ali pravili zavod ureja organizacijo zavoda, organe, njihove pristojnosti in nacin odlocanja
ter druga vprasanja, pomembna za opravljanje dejavnosti in poslovanje, v skladu z zakonom in aktom
o ustanovitvi. Zavod ima lahko tudidruge splosne akte, s katerimi ureja vprasanja, pomembna za delo
in poslovanje, v skladu s statutom oziroma pravili.

Zakon v 46. ¢lenu pravi, da statut oziroma pravila zavoda sprejme svet zavoda ob soglasju ustanovi-
telja.

Druge splosne akte sprejme svet zavoda, Ce ni s statutom ali pravili zavoda doloceno, da jih sprejme
direktor aliravnatelj (ZZ).

Drugi akt, ki gaje treba upostevati, je ZDR-1, ki v 10. ¢lenu govori o tem, da mora delodajalec predloge

splosnih aktov, s katerimi doloca organizacijo dela ali obveznosti, ki jih morajo delavci poznati zaradi
izpolnjevanja pogodbenih in drugih obveznosti, pred sprejemom posredovativ presojo sindikatom.

Delavci morajo v skladu s 34. ¢lenom (ZDR-1) upostevati zahteve in navodila delodajalca v zvezi 7 iz-
polnjevanjem pogodbenih in drugih obveznosti iz delovnega razmerja, zato je priporocljivo, da delo-
dajalec pravice in obveznosti delavca ¢im natancneje uredi v splosnih aktih. ZDR-1v 10. ¢lenu dolocsa,
da so splosni akti tisti, s katerimi delodajalec doloca organizacijo dela ali obveznosti, ki jih morajo
delavci poznati zaradi izpolnjevanja pogodbenih in drugih obveznosti. Clen predvideva dve vrsti splo-
snih aktov, ki jih delodajalec enostransko sprejema ob sodelovanju s sindikatom ali vsemi delavci; to
so t. 1. splosni organizacijski akti in splosni akt, s katerim delodajalec pod nekaterimi pogoji lahko do-
lo¢i pravice, ki se v skladu z ZDR-1urejajo v kolektivnih pogodbah. Predloge splosnih aktov, s katerimi
delodajalec doloca organizacijo dela ali obveznosti, ki jih morajo delavci poznati zaradi izpolnjevanja
pogodbenih in drugih obveznosti, mora delodajalec pred sprejemom posredovati v presojo sindika-
tom pri delodajalcu. Sindikat mora podati mnenje v roku osmih dni (ZDR-1,10. ¢len). Ce je sindikat pos-
redoval mnenje v ustreznem roku, ga mora delodajalec pred sprejemom splosnih aktov obravnavati
in se do njega opredeliti. Ce pri posameznem delodajalcu sindikat ni organiziran, se s splosnim aktom
delodajalca lahko dolocijo pravice, ki se v skladu s tem zakonom lahko urejajo v kolektivnih pogod-
bah, Ce so za delavca ugodnejse kot tiste, ki jih doloca zakon oziroma kolektivna pogodba, ki zavezuje
delodajalca. Predlog splosnega akta mora delodajalec pred sprejemom posredovati v presojo svetu
delavcev oziroma delavskemu zaupniku. Svet delavcev oziroma delavski zaupnik mora podati mnenje
v roku osmih dni, delodajalec pa mora pred sprejemom splosnega akta posredovano mnenje obrav-
navati in se do njega opredeliti. Ce pri posameznem delodajalcu svet delavcev ni organiziran oziroma
ni delavskega zaupnika, mora delodajalec o vsebini predloga splosnega akta iz tretjega odstavka 10.
Clena pred sprejemom akta obvestiti delavce na nacin, ki je pri njem obicajen. Delavcem, zaposlenim
prinjem, indelavcem, kijihje napotil delodajalec za zagotavljanje dela, mora omogociti, da se seznani-
jo zvsemi veljavnimi splosnimi aktiiz prvega in tretjega odstavka tega ¢lena. Zato morajo biti splosni
aktidelodajalca vednonavoljo namestu, nakaterem se lahko delavci brez nadzora seznanijo z njihovo
vsebino. Za sindikat pri delodajalcu v postopkih po tem zakanu se Steje reprezentativni sindikat, ki

imenuje aliizvoli sindikalnega zaupnika po 205, ¢lenu ZDR-1.

* Delodajalec mora delavcem omogociti seznanitev z veljavnimi splosnimi akti. Zakon doloca
dolZnost delodajalca, da delavcem omogodi seznanitev z vsemi veljavnimi splognimi akti (tako
s tistimi, kiurejajo organizacijo dela in obveznostidelavceyv, kot s tistimi, ki urejajo pravice
delavcev v primeru, ¢e pri delodajalcu ni sindikata). S splognimi akti morajo biti seznanjeni delavci,



zaposleni pridelodajalcu, pa tuditisti, ki jin k delodajalcu napoti agencija (delodajalec za
zagotavljanje dela delavcev). Da bi se delavci lahko seznanili s splosnimi akti, morajo biti ti
vedno navoljo na dostopnem mestu, tako da se lahko seznanijo z njihovo vsebing, ne da bijih pri
tem kdo nadzoroval. Delodajalec mora delavce najkasneje osem dnipred sprejemom odlocitve
ravnatelja/svetazavoda (Kolektivna pogodba za dejavnost vzgoje in izobraZevanja v Republiki

Sloveniji, v nadaljevanju KPVIZ) pisno obvestiti o vseh zadevah, ki vplivajo na:

* njihov socialno-ekonomski polozaj;
* pravice/obveznostiiz delovnega razmerja;
* ukrepe za zdravo in varno okolje.

PRAKSA V VZGOJNO-IZOBRAZEVALNIH ZAVODIH

V praksi vzgojno-izobrazevalnih zavodov je tako, da ravnatelj na podlagi veljavne zakonodaje
pripravi interni akt, ki ga predstavi zaposlenim, in to z nacinom obvescanja, ki je blizu vsem. To
pomeni, da morajo bitiz akti seznanjeni vsi zaposleni in da je treba na dogovorjeni nacin obvestiti
strokovni, tehniski in administrativni kader. Prav tako je treba pridobiti mnenje sindikata o aktih,
ki zadevajo delovna razmerja. Mnenje sindikata je treba pridobiti v asmih dneh in ni obvezujoce,
se je padonjega treba opredeliti. To pomeni, daje treba pisno obrazloziti, zakaj mnenja sindikata
ne bomo upostevali.

Vzgojno-izobrazevalni zavod z vsemi akti seznani svet starsev in svet zavoda, pri cemer ravnatel]
po navadipoudari, kdo sprejme akt, in ¢e nieksplicitno navedeno, daje to svet zavoda, ga sprejme

ravnatelj. Interni akti zacnejo veljati naceloma takoj po objavi na dogovorjeni nacin, objavitipa jin
je treba, e nidoloceno drugace, takoj po sprejemu.

V praksi se pogosto pokaZe, da ravnatelji premalo sledijo dolo¢bam in imajo med internimi akti
veliko nepotrebnih oziroma takih, ki se podvajajo ali niso v skladu z dolo¢bami zakonov. Najprej
morajo poiskati zakonske dolocbe, ki nalagajo sprejem posameznih aktov, potem pa se morajo
drzati obvezne oziroma predpisane vsebine, saj se pogosto zgodi, da ne zajamejo celotne vse-
bine, ki je predpisana. Pri pripravi aktov je smiselno sodelovanje vseh zakonsko predpisanih de-
leZnikov (uciteljski zbor, svet stargev, svet Sole, sindikat - Ce gre za urejanje pravic iz delovnih

razmerij). Glede na koli¢ino aktov je v¢asih zelo teZko slediti vsem dolo¢bam, zato so obvestila
ministrstev dobrodosla.

Poseben izziv za prakso vzgojno-izobraZevalnih zavodov predstavljajo interni akti, ki dolocajo
pravice zaposlenih, in seveda tisti, ki zadevajo pravice in dolZnosti otrok.

Eden od pomembnih internih aktov, ki mora biti usklajen z mnenjem sindikata, je ukrep za prepre-

Cevanje nasilja, saj je tema zelo obcutljiva.

Prav tako je pomemben akt o zascitni delovni opremi in zdravniskin pregledih. Zasc¢itna opremaje naj-
veckrat boniteta, ki jo prejmejo zaposleni, vendar jo tipogostorazumejo kot nujenpripomocek za delo.

V praksi lahko naletimo tudina primere, daustanovitveni akt doloca in zahteva sprejem nekaterih
internih aktov, ki niso obvezni; to so na primer pravila za zaposlene, akt o delovnih razmerjih ipd.

Tezava, s katero se srecujemo v 50lah, je obvescanje vseh zaposlenih. Spletna zbornica za to ni
primerna, saj tehni¢ni in administrativni kader vanjo nimata dostopa. Tak nacin je smiseln, kadar
obstaja interni dogovor o vstopu v spletno zbornico ali o obvescanju po elektronski posti. 10. ¢len
/DR-1 (Splosni akti delodajalca) govori o tem, da mora delodajalec »(1) predloge splosnih aktov
delodajalca, s katerimi delodajalec doloca organizacijo dela ali dolo¢a obveznosti, ki jih morajo
delavci poznati zaradi izpolnjevanja pogodbenih in drugih obveznosti, [..| pred sprejemom pos-
redovati v mnenje sindikatom pri delodajalcu. Sindikat mora podati mnenje v roku osmih dni{2)

w. IZJPRIANKS E}Z* AU CIN/ KOV iR OJRIAVN/AVRETA] E\V/ANJE;

NJ
wJ)
~J



238

Ceje sindikat posredoval mnenje v roku iz prej$njega odstavka, ga mora delodajalec pred sprejemom
splosnih aktov obravnavati in se do njega opredeliti.« Podrobneje o tem govorita kolektivni pogodbi,
KPVIZ (v18.in19. ¢lenu) in Kolektivna pogodba za raziskovalno dejavnost (v 75. in 76. ¢lenu).

Razveljavitev internih aktov poteka enako kot sprejemanie. Ce se sprejme nov akt, je treba v kon¢ne
dolocbe zapisati, da stari akt z dolocenim datumom preneha veljati. Drugi nacin razveljavitve internih
aktov je, da jih razveljavljamo po enakem postopku, kot jih sprejemamo. Ce je predlog pripravil ravna-
telj in pridobil mnenje sveta starsev in sindikata in je akt potrdil svet Sole, potem ravnatelj predlaga
razveljavitev, pripravi obrazloZitev, se posvetuje s svetom starsev, uciteljskim zborom, sindikatom in

svetu zavoda predlaga, da akt razveljavi.

Sodna praksa

Sodna praksav zvezis sprejemanjem internih aktov ni obsirna, vendar je mogoce tudiiz posameznega
primera videti, da sta sam postopek in obvescanje zelo pomembna, kar smo poudarili ze priobravnavi

izzivov, ki jih prinasa praksa.

Na primer:

Odlocba: SodbaVisjega delovnegain socialnega sodisca, opr. st. Pdp 656/2006,
zdne 28.6.2007

|z tega primera sodne prakse je razvidno, da je bil sklep tozene stranke, s katerimje toznika razporedi-
lanadrugo delovno mesto, nezakonit, ker je biizdan na podlagi Pravilnika o organizaciji in sistemizaciji
delovnih mest, kiv ¢asu izdaje sklepa Se ni bil ustrezno objavljen. Pravilnik kot splosni akt delodajalca

predstavlja akt, s katerim se posega v pravice nedolocenega oziroma nedolocljivega kroga oseb, za-
radi Cesar mora biti objavljen, preden zacne veljati.

|7 izvedenih dokazov pred sodis¢em prve stopnje ter iz obrazloZitve izpodbijane sodbe je razvidno,
da je bil toznik razporejen na novo delovno mesto na podlagi Pravilnika o organizaciji in sistemizaciji
delovnih mest (v nadaljevanju Pravilnik), ki je bil sprejet 19.12. 2002, in sicer e preden je bil abjavljen.
Ob tem so pritoZbene navedbe, da je citirani Pravilnik zacel veljati Ze istega dne, ko sta tako sindikat

kot svet delavcev podala ustrezno soglasje, neutemeljene.

V presojani zadevi je toZena stranka izdala sklep o razporeditvi toZnika na delovno mesto izmenovod-
je na podlagi Pravilnika, torej splosnega akta, ki v ¢asu izdaje sklepa Se ni bil ustrezno objavljen, kar
pomeni, da pravno se nimogel zaCeti uc¢inkovati!

Iz navedenega primera sodne prakse, ki se sicer ne nanasa na vzgojno-izobrazevalni zavod, je raz-
vidno, da ima sam proces, predvsem obvescanje in seznanitev zaposlenih, pri sprejemanju internih
aktov pomembno vlogo in da tega ne smemo zanemariti.

Obravnavano podrocje je za vzgojno-izobrazevalne zavode pomembno predvsem zaradi vzdrZevanja
pozitivne delovne klime in preglednega delovanja.

' Vir: http://www.sodisce.si/vdss/odlocitve/40407/, z dne 2.7.2017.



SKLEPI IN PREDLOGI STROKOVNIH RESITEV

Pripregledu zakonodaje in prakse se je pokazalo, daimajo zavodi tudinekaj takih aktov, kiniso obvezni.

43.¢len ZOF VI pravi, daimajavnivrtec oziroma Sola lahko pravila, ki jin sprejme svet javnega vrtca

oziroma sole. Z njimi lahko urejajo vprasanja, ki so pomembna za opravljanje dejavnosti in poslo-
vanje zavoda.

Prav tako je s Poslovnikom o delu sveta zavoda. MIZS ga priporoca, obvezen pa je za gimnazije in
dijaske domove. Pozorni moramo biti na morebitno neusklajenost z dolocbami akta o ustanovi-
tvi (zlasti pri dolo¢bah o izvolitvi predstavnikov delavcev v svet zavoda, o tem, kdo lahko sklicuje
seje, kdo skli¢e ustanovitveno sejo ...), na morebitno neusklajenost z zakonskimi dolo¢bami (po-
daljsevanje mandata, potrebna vecina za odlocanje, konstituiranje sveta, imenovanje ravnatelja ...} in
z dejanskim delovanjem sveta. [zogibati se moramo vsebinam, ki v poslovnik o delu zavoda ne so-
dijo (npr. imenovanje pomocnika ravnatelja ali vodje enote). Poslovnik naj torej poslovanje ureja
le vdelu, Kjer je to potrebno.

Enako je s Poslovnikom o delu sveta starsev. Pozorni moramo biti na morebitno neusklajenost z
dolo¢bami akta o ustanovitvi (zlasti z dolo¢bami o izvolitvi predstavnikov stargev v svet zavoda)
in z dejanskim delovanjem sveta. Poslovnik o delu sveta starsev naj torej poslovanje ureja le v
delu, kjer je to potrebno.

Eden od aktov je Pravilnik o delovanju Solskega sklada. Zakon o organizaciji in financiranju vzgoje in
izobrazevanja v 135. ¢lenu govori o tem, da lahko upravni odbor za delovanje sklada sprejme pravila.

Zavodi imajo pravilnike o uporabi sluzbenih vozil in mobilnih telefonov. Pri tem moramo biti po-
zornina soglasje za pobot priizplacilu place, vendar Sele po nastanku terjatve.

Predlagam naslednje strokovne resitve:

1. pregledatije treba dolo¢be v zakonih (ZOFVI, ZDR-1, ZOsn, ZV/ZD) in ustanovitvenem aktu;

2. pregledatije treba, katere interne akte mora zavod glede na doloc¢be omenjenih zakonov in
aktov imeti;

3. pregledatije treba obstojece akte in izlociti tiste, ki se podvajajo;

4. posodobitije treba akte glede na novostiv zakonodaji;

5. pripraviti je treba zbirko internih aktov;

0. sprejetije treba dogovor o hrambi in dostopnosti internih aktov.
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AKTINA PODROCIU
PREDSOLSKE VZGOJE

Osnovna gola Sencur
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Predsolska vzgoja v vrtcih je zacetni in sestavni del sistema vzgoje in izobrazevanja otrok, s katerim
zagotavljamo pomoc starsem pri celoviti skrbi za otroke, vecjo kakovaost Zivljenja druZin in otrok ter
ustvarjanje pogojev za razvoj otrokovih telesnih in dusevnih sposaobnosti. Cilji predsolske vzgoje so
zakonsko predpisani, zato je namen tega zapisa pregledati interne akte na podrocju predsolske vzgo-

je, kipodrobneje urejajo vsebino, postopke in standarde za zagotovitev teh ciljev.

V zapisu najvedji poudarek namenjamo pregledu internih aktov, ki so neposredno vezanina delo z va-

rovanci vrtca. Podrobneje bomo predstavili Pravilnik o publikaciji, Pravilnik za sprejem otrok v vrtec
in sestavo komisije, Program pregleda igral, Nacrt rednega vzdrzevanja in ¢iscenja ter Pravilnik o var-
nostiotrok v vrtcu. Dodali bomo komentar v zvezi z uporabo posameznega internega akta v praksi in
primere sodne prakse, ¢e na tem podrocju seveda obstaja.

Pomembno je, da so interni akti napisani dovolj splosno in hkrati specifitno za posamezno organizaci-
jo, kar paje v praksi tezko zagotoviti.

Iz pregleda internih aktov v nasSem vrtcu in tistih, ki so dostopni na spletnih straneh drugih zavodoy,
lahko sklepam, da so si med seboj zelo podobni, najvecje razlike je mogoce opaziti pri Pravilniku o

sprejemu otrok v vrtec. Le pritem aktu je najti primere sodne prakse, ki jih bomo podrobneje predsta-

vili. Prav podrocje sprejema otrok v vrtec je najbolj Zgoce. 1z lastne prakse lahko sklepam, da je pri

kriterijihza sprejemnemogoce predvidetivse posebnostiin potrebe starsev, zato smo pravilnik spre-
minjaliin ga dopolnjevalina podlagi izkusen).

Pisanje in oblikovanje internih aktov sta za vrtce velik izziv, ker nimamo ustreznega kadra za to podracje.
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PREGLED LITERATURE OZIROMA ZAKONODAIJE

Temeljni akt, ki ureja predsolsko vzgojo, je Zakon o vrtcih (ZVrt), ustanavljanje javnih vrtcev, ceno pro-
gramov, publikacijo vrtca, kadrovske in normativne pogoje pa podrobneje urejajo pravilniki. Podro-

Cje predsolske vzgoje urejajo Se drugi podrocni zakoni, ki opredeljujejo delovna razmerja, varovanje

osebnih podatkay, obligacijska razmerja itd, ter podrocne kolektivne pogodbe, ki podrobneje urejajo
podrocje predsolske vzgoje.

Podzakonski akti so izvrsilni, saj ustavne in zakonske pravice razclenjujejo ter podrobneje izpeljujejo

(jih pane dolo¢ajo na novo, spreminjajo).

Interni notraniji akti

Interninotranji akti so tisti, ki jin sprejme ravnatelj ali svet vrtca, odvisno od zakonskega dolocila. Not-

ranji interni akti zajemajo razli¢na podrocja, od sistemizacije, pravilnika o raCunovodstvu in aktov, ki
so v vseh segmentih vzgoje in izobrazevanja podobni, do posebnih aktov, ki urejejo izkljucno podrocje
predsolske vzgoje.

Tako splosni kot interni aktimorajo biti navoljo in dostopnina mestu, nakaterem se lahko delavci sez-

nanijo z njihova vsebino. Akti so lahko v elektronski obliki, zaposleni morajo imeti moZnost vpogleda
vanje brez nadzora.

Pri sprejemanju internih aktov je pomembno, da upostevamo naslednji dolocili:

* obicajno novi akt razveljavi starejsega, ki ureja iste zadeve;
* smiselno je, daje natancno doloceno, katere stare akte novirazveljavlja.

Delodajalec mora delavcem omogociti, da se seznanijo z veljavnimi splosnimi akti.

Pravilnik o publikaciji vrtca

Zakonska podlaga: 11. ¢len ZVrt in Pravilnik o publikaciji vrtca.
Pravilnik o publikaciji vrtca doloca, kaksnamora biti njena vsebina. V njej mora biti navedeno naslednje:

Podatki o vrtcu:

e mevrtca;

* navedba, alije vrtec javni, zasebni ali zasebni s koncesijo;
* organiziranost vrtca;

* poslovnicas vrtca.

Predstavitev programov glede na trajanje in starostna obdobja:

* vrste programov;
* (astrajanjain izvajanja posameznega programa;
* opredelitev, katerim otrokom so programi namenjeni.

Predstavitev:

* programov za predsolske otroke;
* posebnostiposameznih programov;
* dodatnega (obogatitvenega) programa.



Pravice starsev in otrok ter nacin zagotavljanja
* pravic, dolo¢enih v mednarodnih dokumentih, ustaviin zakonih;

* pravic, kijih glede naposebnosti posameznega vrtca zagotavlja vrtec.

Obveznosti starsev do vrtca.
Nacini povezovanja in sodelovanja s starsi.

Publikacija vrtca je lahko v tiskani ali elektronski obliki. V elektronski oblikije objavljena na spletni
stranivrtca, vrtec pamora pripraviti tudi publikacijo v tiskani obliki za tiste starse, ki morda nima-
jomoznosti, dabise z njo seznanili v elektronski obliki.

Starsem publikacijo praviloma predstavimo na prvem roditeljskem sestanku ali na sestanku za
novo sprejete otroke. Njena vsebina se med letom le izjemoma spreminja (kadrovske spremem-
be, spremenjena sestava sveta vrtca), zagotovo pajo je treba vsako leto posodobiti.

Iz prakse: Starsi najpogosteje uporabljajo publikacijo vrtca v elektronski obliki; v zadnjih dveh
letihvnasem vrtcuniso zahtevali tiskanega izvoda. Med Solskim letom pajih je treba veckrat opo-

zoritinavsebino in dolocila, ki so zapisana v nje).

Pravilnik za sprejem otrok v vrtec in sestava komisije

/akonska podlaga: 20. ¢len ZVrt.
Pravilnik za sprejem otrok v vrtec (kriterije za sprejem otrok v vrtec in sestavo komisije za spre-

jem otrok) doloci ob¢ina ustanoviteljica na predlog sveta vrtca.
Kriterije za sprejem otrok dolo¢imo s tockami.

Pravilnik ureja postopek sprejemanja otrok v vrtce, sestavo komisije za sprejem otrok in nacin
njenega dela ter kriterije za sprejem otrok v vrtec. V njem je dolocen nacin vpisa otrok in termin
zanj, predpisan je obrazec za vlogo, opredeljene so obveznosti vlagatelja vloge ter postopek
sprejema in obvescanje starsev.

Iz prakse: V pravilniku so natancno opredeljeni kriteriji za sprejem otrok v vrtec - stalno prebiva-
li5¢e otrokain vsaj enega od starsev v obcini, zaposlenost starsev, socialne posebnosti (bolezen,
invalidnost v druzini), otrokova starost, podatek o tem, ali je bil otrok v preteklem letu uvrscenna
redni ¢akalni seznam, vpis vec otrok iz iste druZine v vrtec. Starsi morajo vlogi za sprejem otroka
v vrtec priloZitiustrezna dokazila.

Vrrtec starsem v osmih dneh po seji komisije poslje obvestilo z izpisom vseh podatkov s seznama

sprejetih otrok ali cakalnega seznama za njihovega otroka z navadno postno posiljka in po elek-
tronski posti, e so starsi navedli elektronski naslov, na katerega Zelijo prejemati obvestila.

Zoper obvestilo iz prejsnjega odstavka o prednostnem vrstnem redu lahko starsi v petnajstih
dneh po vrocitvi obvestila z navadno posiljko vloZijo ugovor na svet vrtca, ta pa o njem adloci v
petnajstih dneh po prejemu ugovora v skladu z ZVrt in s smiselno uporabo Zakona o splosnem
upravnem postopku. Ugovor lahko starsi vlozijo zaradi nepravilnega upoStevanja kriterijev, ni pa

dopusten ugovor na kriterij in tezo posameznega kriterija.

Ko v vrtcu odlotijo o vseh ugovorih starsev zoper obvestilo o prednostnem vrstnem redu za spre-
jem otrok, vrtec starsem otrok, ki so bili sprejeti, poslje poziv k sklenitvi pogodbe o medsebojnih
pravicah in obveznostih med vrtcem in starsi.

V pozivu je izrecno navedeno, da se steje, da so starsi umaknili vlogo za vpis otroka v vrtec, e
v petnajstih dneh od vrocitve poziva z vrtcem ne podpisejo pogodbe. V takem primeru vrtec k

sklenitvi pogodbe pozove starse otroka, ki je naslednji po vrstnem redu na ¢akalnem seznamu.
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Ko je pogodba med vrtcem in starsi podpisana, je otrok vkljucen v vrtec.

Vpraksiimamo po koncanem postopku dva cakalna seznama: rednega, na katerega so uvrsceni otroci,
ki po zaklju¢enem razpisu niso bili sprejeti v vrtec zaradi premalo prostih mest, in ¢akalni seznam po
zakljutenem razpisu. Ce se pojavi prosto mesto, imajo pri vkljucitviv vrtec prednost otroci z rednega
Cakalnega seznama.

Najvecje tezave v praksipredstavlja oblikovanje kriterijev, saj je nemogoce zajeti vse posebnosti in pot-
rebe starsev. Tako vcasih kljub tezkim socialnim razmeram otroka nimogoce sprejetiv vrtec.

V zadnjih petih letih smo v nasem vrtcu prejeli osemugovorov starsev invsi so bili neupraviceni. Starsi
vloZijo ugovor zaradi napacne interpretacije kriterija, pa tudi zato, ker so se po kon¢anem razpisnem
postopku spremenile okolis¢ine v druZini (zaposlenost, sprememba bivalisca). Obravnavali smo pri-
mer, ko so starsi z otrokom dejansko bivali v v nasi obcini v najetem stanovanju, njegova lastnica pa

ni dovolila, da binajemniki tam prijavili stalno bivalisCe. Na tem podroc¢ju smo naleteli tudina primere
sodne prakse.

Sodna praksa

Sodna praksa v Republiki Sloveniji ni formalni, ampak sekundarni pravni vir, ki zagotavlja enotno
uporabo formalnih pravnih virov. Absolutno zavezujoci pravni viri so le akti zakonodajalca (0ziroma
ustavodajalca), bodisi slovenskega badisi evropskega. Ustava in zakonodaja, ratificirani mednarodni
sporazumi, evropska zakonodaja zato predstavljajo t. i. primarni pravni vir. To so tisti viri, ki zarisujejo
okvir prava na abstraktniravni. Namen sodisc pa je »polnjenje« vsebine v pravni okvir s konkretizacijo

in razlago.

V slovenskem kontinentalnem pravnem sistemu sodisca niso vezana na odloc¢be visjih sodis¢ zunaj
obsega konkretnega primera. Po Zakonu o sodig¢ih so zavezujoca le (nacelna) pravna mnenja vrhov-
nega sodisCa, in Se to zgolj za senate vrhovnega sodisca, ki so sprejeli doloceno mnenje.

Sodna praksa sluzi kot posvetovalno orodje, ki ga sodisce sicer ni dolZno upostevati kot absolutno
referenco. Posamezen sodnik mora namrec v posebnih in konkretnih primerih »ravnati vselej tako,
kot biimel pred seboj nedoloceno Stevilo primerov iste vrste«, njinovo dejansko stanje pa je v praksi

tudi sicer le redko ponovljivo. Prav tako absolutna obravnava pravnih vprasanj ne more biti navzoca v

odlocbah, sajnajpogosteje izhaja iz analize omejenega niza argumentov, kot so jin predstavile stranke
v (z razli¢nimi okolis¢inami omejenem) konkretnem postopku.

Tehtniin prepricljivi argumenti, ki jin sodis¢e uposteva pri odlocanju, pa so lahko povsem uporabni v
podobnih primerih. Namen baz sodne prakse (in sodne prakse same kot take) je seznanjati zainteresirane
s primeri, ki pravnoanaliti¢no razresujejo postopkovna ali vsebinska vprasanja, namenjene so upora-

bi ali nadgradnji argumentacije. Zato lahko recemo, da primeri iz sodne prakse zavezujejo sodisca pri
odlocanju v podobnih primerih, vendar ne formalno, temvec zgolj z mocjo uporabljene argumentacije.

Zaradidelitve vej oblastina zakonodajno, izvrsilno in sodno je pristojnost za poenoteno uporabo pra-
vana strani samega sodstva. Sodnik pri svojem delu ni zakonodajalcev subsumpcijski avtomat. Sodni
proces od sodnikov zahteva, da temeljito preucijo dejansko stanje, ob upostevanju navedb obeh stra-
ni, ugotovijo, katero pravo morajo uporabiti v tem primeru (lura novit curial), predvsem pa da vredno-

stno tehtajo v primerih nedolocnosti ali nejasnosti primarnih norm.

Sodni postopek tako omogoca bolj objektivno ugotavljanje dejanskega stanja in upostevanje dokaznih
standardov, kot ga lahko zagotavljajo druge metode odlocanja, sistem pravnih sredstev pa, da so od-
loCitve kakovostne. Poznavanje ustreznih pravnih virov, predvsem pa sodne prakse lahko proces od-

v

lo¢anja v pravnih sporih moc¢no olajsa.



Najprej je treba poudariti, da sodna praksa Vrhovnega sodis¢a RS na podrocju predsolske vzgoje
in predmetnih predpisov ni obsirna, zato bomo pregledali odloCitev sodis¢ prve in druge stopnje,
ki se nanasajo na problematiko v zvezi z ureditvijo predsolske vzgoje.

Sodba Upravnega sodis¢a, opr. t.1U1238/2009, z dne 12.11. 2009

Sodba Upravnega sodisc¢a RS opr. st. I U1238/2009 z dne 12.11. 2009 se nanasana 9., 10. in 20.
Clen ZVrt, ki urejajo pravico starsev do izbire programov predsolske vzgoje za svoje otrake v jav-
nem inzasebnem vrtcu, zagotavljanje vkljucevanja otrok v programe javne sluzbe ter vpis in spre-
jem otrok v javni zavod. Natan¢nejsi pogoji in postopek za uveljavljanje pravice do izbire progra-
mov so doloceni v Pravilniku za sprejem otrok v vrtec in sestavo komisije, ki ga bomo podrobneje

predstavili v nadaljevanju.

V konkretnem primeru vlogi toznikov za vpis njunega otroka v javni zavod oziroma vrtec sodisCe
niugodilo; javni zavod je z odlocbo odlocil, da otrok ni sprejet v vrtec ter da je na podlagi zbranih
tock uvrscen na 340. mesto na Cakalnem seznamu. Na podlagi tockovaninh kriterijev je namrec
otrok zbral bistveno premajhno stevilo tock za vpis. Upravni organ druge stopnje je pritozbo, ki

stajovloZilatoZnika, zavrnil ter pritrdil mnenju prve stopnje, da pogoji za vpis otrokav javni zavod
niso izpolnjeni.

Toznika se tudi z odlocitvijo druge stopnje nista strinjala in sta vlozila tozbo zoper javni zavod. V
njej stanavajala, da si zaradi osebnih okaliscin in finan¢nih moznostinista mogla urediti stalnega
bivalis¢a na obmocju obcine vpisa, da ju kriteriji za vpis v celoti postavljajo v neenakopraven po-
lozaj z drugimi ter da obcina ni zagotovila dovolj prostih mest za vpis, kot to predpisuje 10. len

/Vrt. Javni zavod je na tozbo odgovoril pravocasno in argumentirano.

Sodisce je s sodbo odlocilo, da je postopek odlocanja, v katerem javni zavod oziroma komisija
ugotavlja, aliosebe, kizelijo vpisatiotroka v vrtec, izpolnjujejokriterije oziroma so prinjin podane
okoliscine, ki se vrednotijo z dolocenim stevilom tock, dolznost, ki jo omenjenemu organu nalaga
Zakon o vrtcihv 20. in naslednjih ¢lenih. Ce bi komisija ravnala v nasprotju s svojo zakonsko dolo-
Ceno obveznostjo, bi to predstavljalo arbitrarnost njenega odlocanja in s tem krsitev Ustave RS.
Krsitve prepovedi diskriminacije iz 1. odstavka 14. ¢lena Ustave RS torej ni mogoce utemeljevati
z argumenti, da je upravni organ toznika diskriminiral, ker je ugotovil, da jima ne pripadajo tocke
na podlagi kriterija stalnega prebivalis¢a. Sodisce je Se odlocilo, da z dolocitvijo stalnega prebi-
valisCa kot razlikovalnega kriterija ni bilo krseno nacelo enakosti pred zakonom iz 2. odstavka 14.
Clena Ustave RS ter da od obcine ali drzave ni mogoce v vsakem trenutku zahtevati zadostnega
Stevila prostih mest v izbranem vrtcu, saj je zakonodajalec predvidel izbiro programa predsol-
ske vzgoje tudi v zasebnih vrtcih. Ravno zato je zakonodajalec dolocil postopek za odlocanje o
sprejemu oziroma zavrnitvi otrok v svoje programe (¢leni 20, 20a, 20b ZVrt); med drugim je v 3.
odstavku 20. ¢lena zapisano, da o sprejemu otrok v vrtec odloca komisija, kriterije za sprejem otrok
pa dolodi obcina ustanoviteljica (v konkretnem primeru torej obcina vpisa). Sodisce je ob tem do-
dalo, da kriteriji, Ce Ze ne odpravljajo, pa zagotovo zmanjsujejo moznosti samovoljnega odlocanja
in posledi¢no omogocajo sprejem vsaj nekaterih otrok pod enakimi in vnaprej znanimi pogoji. Prav
tako je obcina tista, ki iz svojega proracuna zagotavlja sredstva za delovanje vrtca, med drugim za
investicijsko vzdrZevanje in investicije v nepremi¢nine in opremo, za pokrivanje stroskov iz naslova
dejavnosti in nalog, potrebnih za izvajanje programa za predsolske otroke, ki jih ni mogoce vstetiv
ceno programa (28. ¢len ZVrt). Zaradi te pavezanosti je po mnenju sodis¢a razumljivo (in razumno),
Ce obcina kot ustanoviteljica in financerka delovanja vrtca odloci, da bodo imeli pri vpisu v primeru
premajhnega stevila mest prednost tisti starsi in otroci, ki zaradi dejstva, da imajo stalno prebiva-
lis¢e v obcini, posredno (preko dohodnine) financirajo delovanje vrtca. Sodisce je glede na vse toz-
bene navedbe in dokaze ugotovilo, da tozba niutemeljena, injo je v skladu z dolo¢bo 1. odstavka 63.

Clena Zakona o upravnem sporu zavrnilo.
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Sodba in sklep Upravnega sodis¢a, opr. 5t.1U1263/2009, z dne 16. 9. 2009

Tudi v tem konkretnem primeru otrok zaradi premajhnega Stevilka zbranih tock na podlagi kriterijev
zavpis v javni zavod, takrat v vzgojno-varstveni, ni bil sprejet in je bil na ¢akalnem seznamu uvrscen
na16. mesto.

Potem ko je drugostopenjski organ zavrnil pritozbo, je toznica vlozila tozbo zoper prejeto odlocbo za-
radikrsitve ¢lovekovih pravic in temeljnih svoboscin, saj se nistrinjala s kriterijem starosti otroka, ¢es

da je diskriminacijski. Prav tako je navedla, daizpodbijana upravna akta vsebujeta toliko pomanjkljivo-

sti, da se ju nitine da preizkusiti. Vizpodbijani odlocbi ni navedeno stevilo razpoloZljivin prostih mest
za naslednje solska leto, ni podatka o Stevilu vseh vpisanih otrok niti o najnizjem stevilu dosezenih
tock, ki zadoscajo za sprejem otroka v vrtec, kot to doloca 11. ¢len pravilnika, oziroma da upravna akta

ne argumentiratarazlogov za zavrnitveno odlocbo. Naved|a je Se, da so obcine od leta 1996 na svojih

obmocjih dolZne zagotavljati zadostno Stevilo zmogljivostiv vrtcih.

Sodisce je sicer ugotovilo, da je tozba utemeljena, vendar je v zvezi z zakonskimi dolo¢bami glede

vpisa dolocilo, da v Ustavi Republike Slovenije ni zapisana pravica otrok oziroma njihovih zakonitih
zastopnikov in na drugi strani obveznost (javnega) vrtca, da sprejme vsakega otroka, ki izrazi interes,
prav tako ne obveznost obcine, da zagotovi taksno organizacijo vzgojno-varstvene dejavnosti, da v
dolocenem obdobjunoben otrok nizavrnjen. Na podlagi dolocil Ustave RS torej nimogoce izpeljatiiz-
tozljive pravice, da drzava ali obcina zagotovita sprejem vseh zainteresiranih otrok v javni vrtec, tako
dajavnivrtec vsakega zainteresiranega otroka na podlagi posamicnega akta tudi sprejme. Dolocilo 1.
odstavka9. ¢lena ZVrt pravi, daimajo starsi pravico izbratiprograme predsolske vzgoje za svoje otro-
ke vjavnem in zasebnem vrtcu. Vendar to ne pomeni, da imajo starsi, ¢e izberejo dolo¢en javni vrtec,
potem v vsakem primeru tudi pravico, da je njihov otrok v tak vrtec sprejet, ne glede na zmogljivosti
tega vrtca. Starsi oziroma zakoniti zastopniki imajo le pravico, da izberejo, v kateri vrtec Zelijo vpisati
otroka, javnopravni subjekt jim te izbire ne more vsiliti. V kankretnem primeru gre torej za iztoZljivo
materialno zakonsko pravico zavpis in sprejemv vrtec s podlago v splosnem pravnem nacelu enakosti
pred zakonom, ki se mora uresnicevati pod vnaprej dolocenimi in enakimi pogoji za vse, z izjemo pri-
merov dopustne pozitivne diskriminacije, ki pa mora temeljiti na objektivnih in upravic¢enih razlogih, ki
morajo biti stvarno povezani z zakonitim ciljem. Obcina lahko v posami¢nih primerih doloci - in toZena
strankajih na tej podlagi lahko uporabi - prednostne kriterije za vpis in sprejem otrok v javnivrtec, ven-
dar morajo biti ti pravilno predpisani in uporabljeni kriteriji v prvi vrsti v skladu s tistimi prednostnimi
kriteriji, ki jih je postavil Ze zakonodajalec v ZVrt (8. ¢len) in ki smiselno izhajajo Ze iz Ustave, zlasti iz

omenjenega 3. odstavka 50. ¢lena, ter so povezaniz nacelom socialne drzave (2. ¢len Ustave RS).

Kljub navedenemu pa je sodisce ugotovilo, da izpodbijana odlocba in drugostopeniski sklep temeljita
napravilniku, kipa ocitno nibil sprejet zakonito in ga v skladu z Ustavo nitinimogoce stetiza predpis.
Po dolocilu 1. odstavka154. ¢lenaUstave mora bitipredpis objavljen, preden zacne veljati. Pravilnik, na
katerem temeljita izpodbijana akta, naj bi bil predpis, saj gre za splosen akt, sprejet na ravni lokalne
skupnosti. Tudi dolocilo 66. ¢lena Zakona o lokalni samoupravi pravi, da morajo biti predpisi obcine
objavljeni, veljati pa zacnejo petnajsti dan po objavi v uradnem glasilu. V konkretnem primeru je bilo
ugotovljeno, da so bili starsi s kriteriji seznanjeni pisno, tudi tisti, ki so oddali vlogo pred spremembo
kriterija, in da so vlogo za sprejem otroka v vrtec dobili v vrtcu in na spletni strani vrtca ter da je bila
s tem zagotovljena pravna varnost in predvidljivost ravnanj starsev, obcina pa je dala soglasje h kri-
terijem. ZVrt v dolocilu 3. odstavka 20. ¢lena pravi, da sestavo komisije za sprejem otrok v vrtec ter
kriterije zanj doloCiobcina ustanoviteljica na predlog sveta vrtca. To pomeni, da pravilnik ni bil sprejet
v skladu z zakonom, ker ga ni sprejela obcina, ampak vrtec, obcina pa je dala soglasje, s Cimer je bil oci-
tnokrsen postopek sprejemanja splosnih predpisov naravni lokalne skupnostine glede nato, alibise
vsebina pravilnika, ¢e bi ga sprejela obcing, razlikovala od pravilnika, ki ga je sprejela toZena stranka.
Pravilnika v konkretnem primeru niti ni mogoce stetiza veljaven predpis, ker ni bil objavljen v uradnem

glasilu obcine.



Omenitivelja, daje Ministrstvo za Solstva in Sport ob¢ino pozvalo, da pravilnik nemudoma sprejme, tako
kot to doloca veljavnazakonodaja. Do enakega sklepa je prisla tudilnspekcija RS za Solstvo in Sport.

Sodisce je Se pripomnilo, da je tudi obrazloZitev, kot sta jo podala oba organa v postopku, sama
po sebinezadostnain tozbidelno ugodilo, tako da se izpodbijana odlocba in sklep odpravita in se
zadeva vrne v vnovicno odlocanje.

Program pregleda igral in igris¢

/akonska podlaga: 8.a ¢len Pravilnika o normativih in minimalnih tehni¢nih pogojih za prostor in
opremo vrtca.

VzdrZevanje igral in igris¢ poteka v skladu s programom pregledov, ki doloca rutinske preglede,
podrobnejse periodi¢ne preglede invsakoletniglavni pregled. S programom pregledov dolo¢imo
pogostost posameznih pregledov, tako da upostevamo garancijo, priporocilain navodila proizva-

jalcaigral, frekvenco uporabe igral naigriscu in njihovo izpostavljenost zunanjim vplivom.

Iz prakse: V/ vrtcu imamo natancno opredeljene naloge v zvezi s pregledom igral: vizualni pregled
vsak dan opravi ena od strokovnih delavk, ki o pomanjkljivostih ali morebitnih okvarah obvesti
hignika. Ce odprava pomanijkljivosti ni mogota takoj, igralo izlo¢imo iz uporabe, dostop do njega
pa ustrezno zascitimo. Enkrat letno na vseh igriscih opravimo redni letni pregled. [zvede ga komi-

sija, ki jo imenuje ravnatelj injo poleg hisnika in strokovnega delavca vrtca (v nasem primeru je to
pomodnica ravnateljice) sestavlja Se zunanji sodelavec za podrocje varnosti pri delu. Komisija po
pregledu pripravi zapisnik, v katerem so natancno opredeljeni roki za odpravo napak in pomanj-

kljivosti na igriscih. Stirikrat letno poobladtena oseba (v nagem vrtcu je to hidnik) opravi funkcio-
nalni pregled igral in tudi o tem pripravimo zapisnik.

O morebitnih napakah ali okvarah igral aliigrisca so strokovni delavci dolZni takoj obvestiti hisni-
ka in odgovorno osebo.

Vev v

Nacrt rednega vzdrZevanja in ¢isCenja

/akonska podlaga: 53.a ¢len Pravilnika o normativih in minimalnih tehnicnih pogojih za prostor in
opremo vrtca.
/a prostore in pripadajoce zunanje povrsine vrtca, kjer poteka dejavnost predsolske vzgoje, ter

N

opremo mora zavod imetinacrt rednega vzdrZevanja in ¢isCenja. O tem je treba voditi evidenco.

Iz prakse: \/rtec mora imeti nacrt za redno ¢isCenje, pranje in vzdrZevanje; v njem so navedene
osebe, ki so odgovorne za Cistoco posameznih prostorov, voditi je treba evidenco cis¢enja, ki jo
Cistilka podpise; evidence ¢iscenja so arhivirane pri vodji zdravstvenega in higienskega rezima.
Nacrt doloca tudinadzor temperature vode, ki ga opravimo enkrat mesecno, ¢isCenje in menjavo

mrezic na pipah, nadzor odtokov in podobno, za kar je zadolzen hisnik.

Med dokumente sodi Se protokol v primeru nalezljivin bolezni in usi. V nasem vrtcu smo pripravili na-
tancen protokol ukrepov ob pojavu usivosti. Najvec tezav pa nam povzroca dejstvo, da se starsi kljub
temu, da so otroka dolzni obdrzati doma, dokler usiv celoti ne odpravijo, tega pogosto ne drzijo.

Pravilnik o varnosti otrok

Neposredne pravne podlage za sprejem pravilnika o varnosti otrok sicer ni, inspektorji pa gakljub
temu zahtevajo, kadar okolis¢ine narekujejo vetjo skrbnost prizagotavljanju varnosti otrok.

Iz prakse: Pravilnik o varnosti otrok dolo¢a obveznostiin postopke delavcev vrtca, kizagotavljajo
varnost otrok, ukrepe pri dnevnem prihajanju v vrtec in odhajanju iz njega, higiensko-zdravstve-
ne ukrepe, postopke in nacine ravnanja v primeru poskodbe oziroma nesrece otroka, ukrepe pri
sprejemu otrok v vrtec ter dolznosti starsev prizagotavljanju varnosti otrok.

w. IZJPRIANKS E}Z* AU CIN/ KOV iR OJRIAVN/AVRETA] E\V/ANJE;

NJ
~
(@)



250

ZAKLJUCEK

Obravnavani interni aktinam delo v vrtcumocno olajsajo, saj opredeljujejo postopke in sluzijo kot opomnik.

/agotovo najpogosteje uporabljen in za starse najbolj zanimiv je Pravilnik o sprejemu otrok v vrtec,
predvsem takrat, kadar je prijavljenih vec otrok, kot je prostinmest. V praksi se je pokazalo, daje izjemno
pomembno dolocilo, da pritozba na tezo kriterija ni mogoca. Do ugovorov starsev pogosto pride zara-
dinerazumevanja ali napacne interpretacije kriterijev.

Z drugimi internimi akti starse seznanimo informativno, podrobneje pale v primeru, ¢e pride do teZav.

Pomembna je, da poznajo vsebino internih aktov in da jim povemo, kje si jih lahko natancneje ogledajo.

Strokovni delavci se z vsebino internih aktov podrobneje seznanijo ob zaposlitvi, zelo podrobno ob
opravljanju strokovnega izpita, s posodobitvami pa ob vsaki spremembi.

Pri sestavi internih aktov je treba upostevati zakonsko podlago (ki je ni treba vkljuciti v vsebino in-
ternega akta) in zakonsko hierarhijo. Pozorni moramo biti na to, da je zapis dovolj splosen, vendar se
dovoljuje nekatere specifike. Preve¢ podrobno in specifi¢no zapisane interne akte je treba namrec
pogosto popravljati, kar delo v javnem zavodu, kjer pravnik ali nekdo, ki bi bil usposobljen prav za to
podrodje, (praviloma) ni zaposlen, zelo oteZi.
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AKTINA PODROCJU
OSNOVNOSOLSKEGA
IZOBRAZEVANJA

Maja Cetin

Osnovna SolaLivade Izola
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Notranji akti dolocajo organizacijsko strukturo in pravila delovanja v organizaciji. Brez osnovnega
poznavanja in upostevanja pravnih predpisov namre¢ ni mogoce profesionalno in kakovostno
izvajati vzgojno-izobrazevalne dejavnosti. Norme, predpisi in zapovedi ucinkovito vplivajo na
adnose tako v druzbi kot v soli. Z upostevanjem dogovorjenih pravil se [ahko izognemo marsikate-
remu spodrsljaju pri vsakdanjem vzgojno-izobrazevalnem delu in tako preprecimo skrhane med-
sebojne odnose in nenehne pritozbe.

/ato je poznavanje in upostevanje zakonov, pravilnikov in ne nazadnje notranjih aktov zavoda te-
melj za vzpostavitev dobre klime in uspesne organizacije. Tako nas Ze dolo¢be zakonov na ravni
dejavnostizavoda zavezujejo k temu, da sprejmemo nekatere notranje akte.
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OBVEZNI ZAKONSKO PREDPISANI NOTRANJI AKTI

V prvem delu navajam obvezne zakonsko predpisane notranje akte vzgojno-izobraZevalnih zavodoy,
ob vsakem od njih pa Se pravno podlago za njegov sprejem. Iz nje izhajata obveznost, da je treba na-
vedene akte sprejeti, innjihova obvezna vsebing, ki se je moramo, ko jih pripravljamo in sprejemamo,
drzati. V¢asih nam pravna podlaga narekuje pristojnost za sprejem (in posledi¢no tudi morebitno raz-

veljavitev) dolocenega akta.

1. PUBLIKACIJA OSNOVNE SOLE

Pravna podlaga za sprejem: 32. ¢len Zakona o osnovni $oli (v nadaljevanju Z0sn).

Osnovna Sola na svoji spletni strani predstavi podatke o 5oli, znacilnosti programa, organizacijo dela
v skladu z letnim delovnim nacrtom, pravice in dolznosti ucencey, vsebino vzgojnega nacrta, hisnired
in druge podatke.

Predstavitev iz prvega odstavka navedenega Clena je starsem na voljo v pisni obliki za vpogled v pro-
storih sole.

Ob tem velja poudariti prednost tovrstne ureditve: Solam ni treba namenjati denarja za tiskanje sol-
skih publikacij, saj zadosca, da so dostopne v elektronski obliki na solskih spletnih straneh. Morebitni
interesenti, ki nimajo dostopa do svetovnega spleta, pa se lahko z vsebino publikacije seznanijo v pro-
storih Sole.

2. HISNI RED

Pravna podlaga za sprejem: 31.a ¢len Z0sn.

Sola s hignim redom dolo¢i obmocje Sole in povréine, ki sodijo v Zolski prostor, poslovni ¢as in uradne
ure, uporabo solskega prostora in organizacijo nadzora, ukrepe za zagotavljanje varnosti, vzdrzevanje
reda in Cistoce ter drugo.

Zaradizagotavljanja varnosti se v solah velikokrat odlocajo za videonadzor, vendar ga morajo ustrezno

urediti tudiv svojih notranjih aktih. Ureditev videonadzora je lahko del pravil hisSnega reda; ko videonad-
zor uvedemo, je treba varovani objekt oznaciti se z opozorili, da je izpostavljen videonadzoru.

3. VZGOJNI NACRT SOLE

Pravna podlaga za sprejem: 060.d ¢len Z0sn.

/vzgojnimnacrtom sole dolocijo nacine, kako bodo dosegali inuresnicevalicilje invrednote iz 2. ¢lena
/0sn, ob upostevanju potreb in interesov ucencev ter posebnosti sirsega okolja. V vzgojnem nacrtu

so navedene vzgojne dejavnosti in oblike vzajemnega sodelovanja Sole s starsi ter njihovo vkljuceva-
nje v uresnicevanje vzgojneganacrta.

Vzgojne dejavnosti so proaktivne in preventivne; gre za svetovanje, usmerjanje in druge dejavnosti
(pohvale, priznanja, nagrade, vrste vzgojnih ukrepov in podobno), s katerimi $olarazvija varno in spod-
budno okolje za doseganje ciljev iz 2. ¢lena Z0sn.

Pripripravi vzgojnega nacrta sodelujejo strokovni delavci ter ucenciin starsi, sprejme pa ga svet sole
na predlog ravnatelja po postopku, kot je dolocen za letni delovninacrt.

O uresniCevanju vzgojnega nacrta ravnatelj najmanj enkrat letno poroca svetu starsev in svetu Sole.
Porocilo je sestavni del letne samoevalvacije sole.

Zaizvedbo vzgojneganacrta sole je odgovoren ravnatelj.



4.PRAVILA O SOLSKEM REDU

Pravna podlaga za sprejem: 60.e ¢len Z0sn.

Napodlagivzgojneganacrtasolav pravilih o Solskemredunatancneje opredeli dolZnostiin odgo-
vornosti ucencev, nacine zagotavljanja varnosti, pravila vedenja in ravnanja, doloci vzgojne ukre-
pe za posamezne krsitve pravil, organiziranost u¢encev, opravic¢evanje odsotnosti ter sodelova-
nje prizagotavljanju zdravstvenega varstva ucencev. Pripripravi pravil o Solskem redu sodelujejo
strokovni delavci sole ter uCenci in starsi.

Pravila o solskem redu sprejme svet sole na predlog ravnatelja, ki si predhodno pridobi mnenje
uciteljskega zbora in sveta starsev.

5. PRAVILA O SOLSKI PREHRANI

Pravna podlaga za sprejem: 6. ¢len Zakona o Solski prehrani.

SV

Sola s pravili o Solski prehrani doloci natancnejse postopke, ki zagotavljajo evidentiranje, nadzor
nad prevzemanjem obrokov, doloci ¢as in nacin odjave posameznega obroka, ravnanje z neprev-
zetimi obroki ter nacine seznanjanja ucencev oziroma dijakov in starsev s solsko prehrano.

|Izvajanje pravil o Solski prehrani nadzoruje oseba, kijo za to pooblasti ravnatelj (npr. vodja Solske pre-
hrane).

V-

Ce na %oli deluje skupina za prehrano, s pravili o 3olski prehrani dolotijo njeno sestavo, &tevilo
¢lanov in mandat.

Predlog pravil o solski prehrani pripravi ravnatelj, obravnavajo ga svet starsev, uciteljski zbor ter
ucencioziroma dijaki, sprejme pa ga svet sole.

Pravila o solski prehrani so lahko sestavni del obstojecih Solskih pravil.

6. PRAVILA O PRILAGAJANJU SOLSKIH OBVEZNOSTI

Pravna podlaga za sprejem: 9. odstavek 51. ¢lena Z0sn.

Sola s pravili o prilagajanju 3olskih obveznosti podrobneje uredi postopek za pridobitev statusa
in prilagajanje solskih obveznosti.

Urediti je treba postopek za pridobitev statusa (Sportnika ali mladega umetnika) in sémo prila-
goditev Solskih obveznosti (posebnosti v zvezi z obiskovanjem pouka ter nacine in roke za oce-
njevanje znanja).

Status je mogoce podeliti najdlje za obdobje enega leta, lahko pa tudimed letom, e u¢enec tak-
ratizpolnipogoje zanj. Pridobitev statusa predlagajo starsiucenca, o dodelitvipa odlociravnatelj
po predhodnem mnenju razrednika oziroma oddel¢nega uciteljskega zbora, in sicer z odlo¢bo (in
ne morebiti s sklepom) najkasneje en mesec po prejemu popolne vloge (z dokazili). Postopek za
dodelitev (ali nedodelitev) statusa poteka po pravilih o splodnem upravnem postopku. Po dodeli-
tvistatusaje treba sklenitidogovor o prilagajanju solskih obveznosti. Zaradi zakonsko dolocenih
razlogov lahko status miruje ali celo preneha. Znacilnost splosnega upravnega postopka je tudiv
pravnemvarstvu zoper odlo¢bo v zvezis statusom, saj imajo starsiuc¢encamoznost vloZiti pritoZ-
bo v petnajstih dneh od prejema vloge. O njej odloca pritozbena komisija, zoper njeno odlocitev

pa je v tridesetih dneh od prejema odlocitve mogoca tudi tozba na Upravno sodisce.
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7. OPRAVLJANIE IZPITOV

Pravna podlaga za sprejem: 6. odstavek 30. ¢lena Pravilnika o preverjanju in ocenjevanju znanja ter
napredovanju ucencev v osnovni soli.

Osnovna Sola podrobneje uredinacin prijave, ¢asovno razporeditev dela izpitnih komisij in potek izpitov.

8. SUBVENCIONIRANJE SOLE V NARAVI

Pravna podlaga za sprejem: 14. ¢len Pravilnika o financiranju sole v naravi.

Svet sole sprejme podrobnejse kriterije za dodelitev sredstev za subvencioniranje sole v naravi, pre;

pamora pridobiti mnenje sveta starsev. Sredstva dodeljujejo zlastina podlagi vrednotenja naslednjih
kriterijev: prejemanje denarne socialne pomodi, visina dohodkov na druzinskega ¢lana, visina otroskin

v

dodatkov, brezposelnost starsev, dolgotrajna bolezen v druzini, dolgotrajnejsi socialni problemi in
druge posebnostiv druzini.

Tudi prisubvencioniranju sole v naravi je treba izdati odlo¢bo (in ne morebiti sklepa).

V nadaljevanju navajam Se interne akte, ki so poleg omenjenih znacilni zgolj za glasbene Sole.

1. PUBLIKACIJA GLASBENE SOLE

Pravna podlaga za sprejem: Pravilnik o publikaciji o glasbeni soli.

1.in 2. ¢len Pravilnika o publikaciji o glasbeni soli dolocata, da se s tem pravilnikom dolocajo obvezni
deli publikacije, s katero glasbena sola predstavi znacilnosti izobrazevalnih programov, organizacijo
dela ter predpise, ki urejajo pravice in dolznostiucencev.

2. HISNI RED

Pravna podlaga za sprejem: 15. clen Pravilnika o solskem redu za glasbene sole.

Ravnatelj doloci hisni red, s katerim uredijo predvsem varovanje sole in nadzor nad vstopom vanjo,
hranjenje garderobe in nacin obvescanja ucencev.

3. PODELJEVANJE PRIZNAN)J

Pravna podlaga za sprejem: 18. clen Pravilnika o Solskem redu za glasbene Sole.

Ucenec lahko za uspesno delo v soli in zunaj nje dobi pohvalo, nagrado ali drugo priznanje. Merila in
postopek za podeljevanje pohval, nagrad ali drugih priznanj doloci sola.

NEOBVEZNI NOTRANJI AKTI

V drugem delu navajam neobvezne notranje akte vzgojno-izabrazevalnih zavodov, ki pajin je priporocljivo

imeti. To sorazlina pravila, poslovnikiin navodila, vendar se je, preden jih sprejmemo, treba vprasati, alijih
zadelovanje zavoda resni¢no potrebujemo, sicer si lahka z njimi poslovodenie prej otezimo, kot olajsamo.

1. PRAVILA O SOLSKEM SKLADU

Pravna podlaga za sprejem: 135. ¢len Zakona o organizaciji in financiranju vzgoje in izobrazevanja.



Osnovne sole morajo nujno oblikovati Solski sklad, vendar pa sredstva, zbrana v njem, v praksi
pogosto namenjajo za pomoc otrokom iz socialno sibkejsih okolij, kar je v nasprotju z zakonskim
namenom solskega sklada, ki ga lahko uporabljajo zgolj za financiranje dejavnosti, ki niso sestavi-
ne izobrazevalnega programa oziroma se ne financirajo iz javnih sredstev, ter za nakup nadstan-
dardne opreme in zvisevanje standarda pouka.

Solski sklad upravlja upravni odbor, ki lahko za svoje delovanje sprejme pravila (ta torej niso obve-
zna). Vsebina pravil ni predpisana in je odvisna od poslovanja solskega sklada.

2. PRAVILA O UPORABI SLUZBENIH MOBILNIH TELEFONOV

Glede pravil o uporabi sluzbenih mobilnih telefonov je treba zlasti opozoriti, da lahko dajo delavci, ce
pride do prekoracitve mesec¢no zakupljene kolicine klicev, soglasje za pobot presezka priizplacilu

s v

place, torej sele po tem, ko je posamezna terjatev nastala in sta delavcu znana znesek presezenih
koli¢in in visina terjatve. Ureditev, po kateri delavec vnaprej, ob prevzemu sluzbenega mobilnega
telefona podpise izjavo, da se bodo morebitni presezki zakupljenih kolicin samodejno pobotali
ob izplacilu njegove place, je napacna.

3. PRAVILA O VIDEONADZORNEM SISTEMU

Tapravila so obvezna, kadar je zavod opremljen z videonadzornim sistemom in smo jih obravnavali
ze v sklopu hisnegareda.

4.PRAVILA 0 UPRAVLJANJU UCBENISKEGA SKLADA
5. PRAVILNIK O PECATIH

Pravilnik o pecatih ni obvezen notranji akt, vendar je lahko predpisanz aktom o ustanovitviingaje

zatotreba sprejeti. V vsakem primeru pa je smiselno voditi evidenco o pecatih in njihovih imetnikih,
predvsem zaradi morebitne potrebe pa dokazovanju imetnistva in uporabe posameznega pecata.

6. PRAVILA ZA RAVNANJE Z DOKUMENTARNIM IN ARHIVSKIM GRADIVOM
7.PRAVILA O DELOVNEM CASU IN EVIDENTIRANJU DELOVNEGA CASA
8. POSLOVNIK SVETA ZAVODA

Poslovnik ni obvezen notranji akt, vendar ga Ministrstvo za izobrazevanje, znanost in Sport priporoca.

9. POSLOVNIK SVETA STARSEV
10. POSLOVNIK PRITOZBENE KOMISIJE

11. NAVODILO ZA POPIS SREDSTEV IN OBVEZNOSTI DO
VIROV SREDSTEV

12. KODEKS PEDAGOSKIH DELAVCEV
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ZAKLJUCEK

Glede navedenih notranjih aktov (vsaj obveznih) velja, da so potrebni za organizirano delovanje zavo-

da, vendar simoramo prinjihovemn oblikovanju prizadevati, da si poslovodenje s tem, ko jih sprejmemo,
kolikor je le mogoce, olajsamo. Pri tem je pozornost vredno usmeriti v usklajenost aktov z dejanskim
stanjem in delovanjem nasega zavoda. To se toliko bolj velja, kadar si od drugega zavoda sposodimo
vzorec dolocenega aktain ga preoblikujemo. Upostevati moramo namrec posebnosti, kimorda veljajo

zanas zavod in jih vzorec ne predvideva, lahko pa vsebuje tudi dolocbe, ki za nas zavod ne pridejo v
postev. Vsekakar se je smiselno drzati pravila, da v notranje akte ne vnasamo dolocb, ki jih vsebujejo
Ze drugi pravni akti (npr. zakoni in pravilniki), saj je to povsem nepotrebno in povzroca zgolj nepre-

glednost, prav tako pa, Ce se zakonodaja spremeni, tvegamo, da bodo nasi notranji akti neusklajeni
s trenutno veljavno zakonodajo. Za preglednost in uporabnost notranjega akta je pomembno Se, da
vanj ne poskusamo vnasati vsebin, ki niso zakonsko predpisane oziroma sodijo v drug pravni akt (npr.
imenovanje pomoc¢nika ravnatelja ne sodiv poslovnik o delu sveta zavoda, saj je to v celoti v ravnate-
ljevi pristajnosti).

Glede notranjih aktov, ki jih uporabljamo v vzgojno-izabrazevalnih zavodih, lahko zapis sklenem z mis-

lijo: »Manj je vel «
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AKTINA PODROCIU
SREDNJESOLSKEGA
IZOBRAZEVANJA

Marija LubSina Novak

Osnovna Sola BreZice



UuvoD

Ravnatelji se vsak dan srecujemo z bolj ali manj zapletenimi pravnimi situacijami, v katerih kot
nepravniki potrebujemo pomoc.

Menim, da je projekt Ravnatelj ekspert poleg programa Podpora ravnateljem (ePodpora, temat-

ske delavnice in posvetovalni obiski) pri Soli za ravnatelje eden ustreznejsin pristopov, ki jih rav-
natelji lahko uporabimo, da izboljsamo poznavanje omenjene tematike. Vse oblike se med seboj

dopolnjujejo inimajo skupni cilj: bolj kakovostno delo ravnateljev, ki se kaze v vedji kakovostidela
zavodov. Dodana vrednost projekta Ravnatelj ekspert je v tem, da se srecata kolega, ki sta po

statusu enakovredna, in si vzajemno lahko veliko pomagata (spremljanje novosti v zakonodaj,

posodabljanje vzarcev notranjih aktov ...) ter ob tem oba strokovno rasteta. Obstaja precejsnja
verjetnost, dabosta po koncanem projektu tudi v prihodnje strokovno sodelovala in si pomagala.

To je Se zlasti pomembno na pravnem podrocju, saj je zakonodaja eden od temeljev, ki jih mora
ravnatelj dobro poznati, da lahko kot poslovodni organ skrbi za zakonito delo zavoda. Ker pa se
zakonodaja precej hitro spreminja, je ta naloga se toliko tezja in odgovornejsa.

V prispevku obravnavam notranje akte v srednjih solah (gimnazijah, poklicnih Solah) in dijaskih

domovih. Zanimale so me pravna podlaga in vsebina notranjih aktov pa tudi sodna praksa. Tam,

kjer nisem nasla ustrezne sodne prakse, sem opisala prakso iz Zivljenja in dela v srednjih Solah,

dodala pa sem e svoj razmislek oziroma komentar. Ugotavljam, da so nekateri akti v srednjih 5o-
lah precej podobni - tako po obliki kot po vsebini -, saj vsi zajemajo bistvene vsebinske elemente,

kijih narekuje zakonodaja, drugi pa se razlikujejo predvsem po obliki.
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PREGLED ZAKONODAJE - OBVEZNI NOTRANJI AKTIV
SREDNJIH SOLAH IN DIJASKIH DOMOVIH

Notraniji akti v gimnazijah

Solska pravila

Pravna podlaga: 8. ¢len Pravilnika o Solskem redu v srednjih Solah.
Vsebina
Solska pravila so sestavljena iz:

* hisnegareda;

* dolocil, ki se nanasajo na Pravilnik o ocenjevanju znanja v srednjih solah;

* dolocil, ki se nanasajo na Pravilnik o Solskem redu v srednjih Solah.

Pravila podrobneje dolocajo pravice, dolznosti in prepovedi dijakov in dijakinj v Casu organiziranega
izobrazevalnega dela. DolocCila Solskih pravil se uporabljajo za vse, ki imajo status dijaka, in so enaka

za mladoletne in polnoletne dijake. S Solskimi pravili, ki jih sprejme ravnatel], Sola seznani starse in

dijake, e preden zac¢nejo veljati. Solska pravila podrobneje dolocajo:

* hisnired;

* nacin sodelovanja s starsi;

* pravilavzveziz obvestanjem in opravicevanjem odsotnosti;

* nacin zagotavljanja varnosti in zdravja dijakov v skladu s posebnimi predpisi;

» merila in postopek za podeljevanje pohval, nagrad in priznanj;

* nacin odloCanja o oprostitvi sodelovanja dijaka pri pouku iz zdravstvenih razlogov in nacin
vkljucitve dijaka v vzgojno-izobrazevalno delo v asu oprostitve sodelovanja pri pouku;

* nacin obravnave dijaka, ki muje zacasno prepovedana prisotnost priuri pouka oziroma pri pouku
doloCenega dne, in nacin vkljucitve dijaka v vzgojno-izobrazevalno delo v ¢asu zacasne prepovedi
prisotnosti pri pouku oziroma pri pouku dolocenega dne;

* pravila o uporabiosebnih naprav za povezovanje s padatkovnim in telekomunikacijskim omrezjem.
Poleg tega lahko dolocimo tudi:

* druge pravice, dolznosti, prepovedi, krsitve, alternativne ukrepe ter pravila o varnosti in zdravju, ki
niso dolocena z ministrskim pravilnikom;

* Stevilour neopravicene odsotnosti, ki Steje za lazjo oziroma tezjo krsitev;
* drugapravilav skladu z drugimi predpisi.

Solska pravila - Hisni red (6. ¢len Pravilnika o $olskem redu v srednjih olah) podrobneje dolotajo,
kako se morajo dijaki vesti v ¢asu Solanja (upostevati morajo splosno veljavne eti¢ne in moralne nor-
me pri pouku, na prireditvah, ekskurzijah, zunaj Sole ...), kako morajo skrbetizared in ¢isto¢o v Solskih
prostorih, za solski inventar, za kulturno uzivanje hrane in pijace ..

Solska pravila - Pravilnik o podeljevanju pohval, priznanj in nagrad dijakom in dijakinjam (6. ¢len Pra-

vilnika o Solskem redu v srednjih Solah) urejajo nacin dodeljevanja pohval, priznanj in nagrad dijakom.



Zapis o praksi
Solska pravila (Upravi¢eni razlogi za zamujanje ali pred€asno odhajanje od pouka)

Opravicevanje odsotnosti polnoletnih dijakov: polnoletni dijak mora v skladu s Pravilnikom o Sol-

skem redu v srednjih Zolah (posledi¢no tudi v skladu s Solskimi pravili) prinesti za odsotnost od
pouka opravicilo starsev.

Ministrstvo za izobraZevanje, znanost in gport (v nadaljevanju MIZS) smo zaprosili za staliste
v zvezi s problematiko opravicevanja odsotnosti polnoletnih dijakov pri organiziranih oblikah
vzgoje in izobrazevanja, z vprasanji o njihovih pravicah in dolznostih v srednjih solah nasploh in
s prepricanjem, da bi moralo biti kakrsno koli omejevanje pravic polnoletnim dijakom doloceno v

ustreznem zakonu (Trtnik Herlec in Urh 2006, 40).

Starsi, z njihovim pristankom pa tudi sportne, kulturne ali druge organizacije ali sole razrednika
takoj oziroma vroku treh delovnih dniod prvega dneva izostanka obvestijo o razlogu za izostanek
(bolezen, tekmovanje, druZinskirazlogi ...), sicer mora razrednik vzpostaviti stik z njimi. Obvesca-
nje lahko poteka osebno, po telefonu, elektronski posti, odvisno od predhodnega dogovora med
starsiinrazrednikom. Starsi razredniku na dogovorjeni nacin posljejo opravicilo o odsotnosti di-
jaka najkasneje v petih delovnih dneh po prihodu dijaka k pouku. Odsotnost je neopravicena, ce

razlogi za zamudo niso opravicljivi. Ce se polnoletni dijak odloti, da bo svojo odsotnost od pouka
opraviceval sam, lahko to stori le z uradnim dokumentom, ki ga razrednik lahko preveri.

Sodna praksa zadnjih nekaj let je pokazala, da sodis¢a menijo, da je polnoletni dijak avtonomen
priodlocanju, urejanjurazli¢nih zadev in posledicno tudi pri prevzemanju odgovornosti za vse po-
stopke (npr. za pisanje opravicil, omejevanje starsev privpogledu v ocene ...). Na tem mestu tr¢ita
instasivnasprotjuzakonodajainmoralne vrednote, kise nanasajo na odnose in zaupanje v druzi-
ni ter na dejstvo, da so polnoletni dijaki praviloma se vedno vzdrzevani druzinski ¢lani. Polnoletni
dijaki imajo formalno moZnost samostojno odlocati o omenjenih zadevah, priporoceno pa je, da
tega ne izkoristijo, saj se lahko zgodi, da jih bo to zavedlo in ne bodo dovol; zreli za prevzemanje
odgovornosti in posledic, ki bi si jih s svojim ravnanjem nakopali; s svojeglavimi postopki in izo-
gibanjem dolZnostim v 5oli bi si lahko pavzrocili veliko skode. Vprasanje je tudi, ali bi iz nastalih
tezav zmogli sami najti ustrezno resitey, ki bi bila zanje kar najbolj neboleca in ne bi imela

v

dolgotrajnejsih neprijetnih posledic.

Menim, da je zaravnatelje v srednjih Solah zarazliko od ravnateljev v osnovnih solah, ki se s tovrstno
problematiko e ne srecujejo, to velik izziv in damorajo biti pri postavljanju oziroma izvajanju sol-
skih pravil zelo takti¢ni in previdni. Pomembno se mi zdi, da Ze v zacetku 5olanja spregovorijo o

nekaterih dilemah, dobrih in slabih izkusnjah, predlagajo pravila za ravnanje in jih utemeljijo ter
dijake in starse tako Ze vnaprej opozorijo na morebitne pasti odrascanja.

Solska pravila o ocenjevanju znanja

Pravna podlaga: 11. ¢len Pravilnika o ocenjevanju znanja v srednjih Solah

Vsebina

Solska pravila o ocenjevanju znanjadolociravnatelj po predhodni obravnavina uciteljskem zboru.
S Solskimi pravili o ocenjevanju znanja urejamo:

* nacine inroke za izpolnjevanje obveznosti, dolocene z u¢nim nacrtom oziroma katalogom znanjg;
* pogoje za obvezno ponavljanje pisnih izdelkov;

* roke zavracanje izdelkoy;

* izpitnired;
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* krsitve pravil priocenjevanju znanja;

* postopek odpravljanja napak pri ocenjevanju znanja;

* pripravo in hrambo izpitnega gradiva;

* drugapravila in postopke v skladu s Pravilnikom o ocenjevanju znanja v srednjih solah.

Zapis o praksi

Solska pravila o ocenjevanju znanja obravnavajo predvsem krsitve dijakov v zvezi z ocenjevanjem, v

sodnipraksi paje najti najvec primerov krsitev, ki so jin storili ucitelji.

Primer:

»/ahteva za zamenjavo profesorja anglescine v 4. letniku gimnazije. Pritozbe nad ravnanjem profe-
sorja se vleCejo ze vrsto let. Dijaki skupaj s starsi opozarjajo na slabo kakovost pouka in nepedagosko
obnasanje profesorja. Vodstvo sole pripomb ne jemlje resno. Vse ostaja pri pogovorih in dogovorih, ki

se jih ucitelj ne drzi. Med drugim ne delajo po programu za 4. letnik gimnazije, napak dijakov med uro
ne popravlja in jim ne pomaga. Caka na pravilen odgovor, lahko tudi celo uro. Celo uro lahko sprasuje
enega samega dijaka in ga Zali z besedami: prasic, govedo, da je zanaLevca. Zamuja k u¢nim uram, e
posebej, kadar je predvideno preverjanje in ocenjevanje znanja. Ocenjuje izredno strogo, najvisja oce-
na je dobro (3). Pripouku le redko uparabljajo u¢benike ali delovne zvezke. Zaradi strahu pred njegovi-
mi izpadi si dijaki med urami sploh ne upajo govoriti. Na vprasanje, kaj bodo pisali za preverjanje zna-
nja, utitelj odgovori, da francotino. Bliza se matura. Vse so Ze poskusili, a so nemocni. Ze etrto leto

so stiri ure pouka tedensko neizkoriscene. Na zadnjem sestanku z razrednicarko in ravnateljem so jim
ponudili Se dve dodatni uri (da bi nadoknadili u¢iteljevo odsotnost), kar se zdi dijakom neprimerno.«

Krsitev pravic v vzgoji in izobraZevanju

Komentar:
»Dijaki so se s pritoZbozelo pozno (v zacetku druge polovice Solskega leta) obrnilina pristojniorgan, a

jebilorazlog zato trebaiskativnerazumevanju vodstva Sole za njihova opozorila v preteklosti. Narav-
natelja so se namrec obrnili ze v zaCetku tretjega letnika, pajih nijemal resno in jih je tolazil, naj potr-
pijo. Inspektor, ki se je na pritozbo odzval, glede vrzeli pri podani u¢ni snovi ni mogel nicesar popraviti
zanazaj. Zato je lahko le podprl ravnatelja pri njegovi odlocitvi o dodatnih urah pouka anglescine ter
mu odredil redne tedenske hospitacije priuciteljevih ucnih urah. Ukrep je bil namenjen nadzoru glede

nadomestitve primanjkljajev v znanju dijakov ter uciteljeve kamunikacije z dijaki.

Pobuda je znacilen primer, da odrasli mladih ne jemljejo dovolj resno in se ne odzivajo na njihove kriti-
ke in pripombe.« (Trtnik Herlec in Urh 2006, 54-55)

Menim, da so tako skrajni primeriravnanja profesorjev, kakrsen je opisani, vse redkejsi oziroma da jih

ni prav dosti, saj je tako strokovna kot lai¢na javnost Ze dovolj ozavescena, da pravocasno prepozna
tovrstne nepravilnosti in opozorinanje.

Pravila o Solski prehrani

Pravna podlaga: 6. ¢len Zakona o %olski prehrani (ZSolPre-1).

Vsebina

Zakon o Solski prehrani si prizadeva poenotiti organizacijo solske prehrane v osnovnih in srednjih o-
lah, omogocitiucencem in dijakom dostop do zdrave Solske prehrane ter u¢encem in dijakom, kipriha-

. v

jajo iz socialno manj spodbudnih okalij, zagotoviti cenejse obroke.

Predlog Pravil o olski prehrani, ki temelji na 6. ¢lenu ZSolPre-1, pripravi ravnatelj, obravnavajo pa ga
svet starsev, uciteljski zbor ter ucenci oziroma dijaki. Sprejme jih svet sole.



Pravila o Solski prehrani so l[ahko samostojna ali sestavni del obstojecih Solskih pravil, urejajo pa
natancnejse postopke, ki zagotavljajo:

* evidentiranje;

* nadzor nad prevzemanjem obrokov;

* (asinnacinodjave posameznega obroka;

* ravnanje zneprevzetimi obroki;

* nacin seznanitve dijakov in starsev s solsko prehrano.

Zapis o praksi

Zdrava prehrana je zelo pomembna, saj sta od nje odvisna rast in razvoj cloveskega organizma.
Prehrana lahko varuje in krepinase zdravje, lahko pa ga tudi ogroza. Prehranjevalne navede otrok
in mladostnikov pomembno vplivajo na njihovo rast in intelektualni razvoj. Cas, v katerem Zivimo,
nam ponuja veliko »dobrot«, ki pa so za nase zdravje lahko vprasljive. Na policah v trgovinah je na
voljo vedno vec visokokalori¢ne in hitro pripravljene hrane, ki ima zelo majhno energetsko vred-
nost. Na Zalost so ravno otroci in mladostniki najbolj dojemljivi za tovrstne izdelke. Zaradi pove-
danega in ge zaradinekaterih drugih razlogov (izenatitev pravic osnovnosolcev in dijakov, dijakov
in studentov ...) je bil sprejet Zakon o $olski prehrani.

MIZS je socialno ibkejsim dijakom in vajencem Ze pred uvedbo omenjenega zakona subvenci-
oniralo eno malico na dan (81. ¢len Zakon o organizaciji in financiranju vzgoje in izobraZevanja v
nadaljevanju ZOFVI).V Solskem letu 2004/2005 je bil sprejet Pravilnik o subvencioniranju Solske
prehrane dijakov in vajencev v srednjih solah, ki je urejal postopek dodeljevanja sredstev iz dr-
zavnega proracuna za subvencioniranje solske prehrane, tako da je natancno dolocil kriterije za
dodelitev sredstev solam ter kriterije in postopek za ugotavljanje upravicenosti do subvencioni-
rane solske prehrane za dijake in vajence.

S tem pa Se vedno ni bilo reSeno vprasanje kakovosti dijaske prehrane, saj so imeli dijaki za malico
najveckrat hladen obrok, ki so ga pogosto kupili v trgovinahblizu Sol. Leta 2007 je bil podan predlog,
da mora biti dijakom zagotovljen topel obrok, visine subvencij naj bi bile usklajene s Studentskimi,
prehrana pa naj bibila zagotovljena v primernih prostorih sole ali v njihovi neposredni blizini

Po sprejetju ZSolPre-1 je prislo v srednjih Solah zlasti prvo Solsko leto po uveljavitvi do precejsnjin
tezav pri zagotavljanju ustreznih pogojev za pripravo oziroma razdeljevanje toplih obrokov, sgj jih
praviloma niso izpolnjevale. Zato so iskale razlicne resitve, ki bi jim pomagale odpraviti te tezave - na
nekaterih golah so se odlocili za investicijo in so sami preuredili dolo¢ene Solske prostore (naj-
vetkrat) za delitev malic, druge so sklepale najemne pogodbe z zunanjimi izvajalci, ki so tople ma-
lice bodisi samo dostavljali ali pa so v Solskih stavbah tudi namestili gostinsko opremo, tretje so
se povezovale z dijaskimi domovi ... V zaCetku so bile zadeve precej stresne in kaoticne, vendar
so jih Sole 7 leti kar dobro uredile (glede na pogoje in potrebe dijakov), tako da zdaj le izjemoma
prihaja do posameznih neljubih primeraov, ko morajo biti pri razdeljevanju malic navzoci tudi npr.
varnostniki - kadar gre za verizenje posla z dijasko prehrano pri zunanjih izvajalcih (Ambro? in
Lukman Zunec 2017).

Primer kaze na to, da je razdeljevanje oziroma evidentiranje malic v zavodih precej nevralgicna
tocka.Naosnovnihsolahje evideﬂtiranje zamuden proces, saj morajo najprej ugotoviti, alije ucenec
na dolocen dan prlsoten pri pouku; ¢e manjka, preverijo, ali so starsi obrok za tisti dan odjavili (npr.
do 9. ure), nato pa e, ali otrok prejema subvencijo. Ce otrok manjka in so starsi subvencionirane
obroke odjavili, ola teh obrokov ne zaracunava - ne starsem ne drZavi. Ce pa star&i teh obrokov
niso odjavili, jih mora Sola zaracunati starsem. TeZava nastane, kadar starsi ob koncu meseca teh
stroskov nocejo aline morejo poravnati, in se jim dolg iz meseca v mesec povecuje. Zavodi so dolzni
dolg zterjati, zato se odlocajo zarazlicna pravna sredstva. Redno ﬂa\/GZUJ ejo stik zdolzniki jih opo-
minjajo (pisno ali po telefonu), omogocajo jim, da dolg poravnajo v vec abrokih, v skrajnem primeru
pa se adlocijo zaizterjavo. Nemalokrat morajo zavodi zastarele neizterljive dolgove odpisati.
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/azavode so ti postopki zamudniin dragi, hkrati pa ostaja problem, kdo naj jih izvaja, neresen. Ravnatelji
so ta opravila nalozili ratunovodjem, poslovnim sekretarjem ali blagajnikom, e so na Soli zaposleni, in

tako Se povecali obseg njihovega dela, niso pa jim hkratiustrezno povecali obsega delovnega ¢asa.

Poleg omenjenih imajo sole tezave tudiz delitvijo obrokov oziroma kankretno z evidentiranjem prev-
zema obrokov. Da ne bi prihajalo do zlorab, so prirazdelilnih pultih namestili razlicne naprave, ki evi-
dentirajo prevzem obrokov, kar pa se je v praksi v dolocenih primerih pokazalo kot neustrezno in je
med uporabniki dvignilo veliko prahu ter povzrocilo precej nezadovoljstva.

Sama menim, da so vse vrste evidentiranja v zvezi s prehrano prevec zapletene in predrage - vloZek
sol je glede na to, koliko sredstev zavodi z vso natancno evidenco pravzaprav prihranijo, prevelik. Mis-
lim, da bibilo ustrezneje, ¢e bi MIZS golam po dolotenem kljuu - npr. tevilo in visina subvencij - me-
seCno nakazovalo dolocen znesek, sole pabiopustile natan¢no dnevno prestevanie, belezenje izdanih
obrokov in poro¢anje MIZS o njih.

Poslovnik o odlocanju pritoZbenih organov

Pravna podlaga: 41.b ¢len Zakona o gimnazijah.
Vsebina

Poslovnik o odlo¢anju pritoZbenih arganov ureja nacin dela/odlocanja pritoZbenih organov (sveta
gole in pritoZbene komisije) glede uresnicevanja pravic in obveznosti dijaka. O izgubi/pridobitvi sta-
tusa dijaka odloca svet zavoda, o vseh drugih pritozbah pa pritozbena komisija.

Pritozbena organa na sejah odlocita z vecino glasov vseh ¢lanov s tajnim glasovanjem. Nacin odloca-
nja pritozbenih organov podrobneje ureja poslovnik, ki ga sprejme svet Sole. U¢itelji, ki so ¢lani sveta

sole, se iz odloCanjaorgana prve stopnje izlocijo, tako da njihovi glasovipriugotavljanju izida glasova-
nja ne stejejo. Odlocitev pritozbene komisije oziroma sveta Sole je dokoncna.

Zapis o praksi

Na spletnih straneh gimnazij nisem nasla Poslovnika o odlocanju pritozbenih organov, Ceprav ga 41b ¢len
/akona o gimnazijah predpisuje, in sicer zaradi dolocitve nacina odlocanja pritozbenih organov.

Iz pogovorov z nekaterimiravnatelji pa sem povzela, kako in po katerih zakonskih podlagah se ravnajo
privarstvu pravic dijaka.

* Priuresni¢evanju invarstvu pravic dijaka (varstvo pravic dijaka, pritoZbena komisija, ugovor na
oceno in postopek odlotanja) upostevajo pet ¢lenov Zakona o gimnazijah, in sicer ¢lene 41.3,b, ¢, ¢

ind, ki precejnatan¢no opredeljujejo varstvo pravic dijaka.

» Sestava pritozbene komisije, kijo na predlog ravnatelja potrdi svet zavoda, je objavljena v letnem
delovnem nadrtu Sole. (Ravnatelj ¢lane pritoZzbene komisije vsako leto predlaga svetu zavoda,
tapajih potrdi, prav tako predsednika in njihove namestnike, ki delujejo od 1. oktobra do 30.
septembra naslednjega leta. Ob pritozbiravnatelj izmed njih dolodi triclansko komisijo, znotraj
katere vsaj en ¢lan ni zaposlen na $oli. Clani glasujejo tajno, odlo¢ajo z vecino glasov; profesorii, ki

so ¢lani sveta zavoda, se iz odlocanja izlocijo.)

» Ravnatelji sipomagajo tudi s Pravilnikom o ocenjevanju znanja, ki v VIII. poglavju govorio
postopkih priugovoru zoper oceno.

* (Ostatusudijaka odloca svet zavoda. Pri odvzemu statusa gre za poseganje v socialne pravice
posameznika (npr. tudi za izgubo pravice do bivanja v dijaskem domu). Kadar svet zavoda odlo¢,
da bo dijaku odvzel status, ima ta moznost uveljavljati svojo pravico na sodiscu. Sodna praksa je
praviloma taksna, da sodisCe odloci v prid dijaka in dijak praviloma status znova pridobi, zato se
zavodi za ta postopek raje ne odlocajo.



Notraniji akti v srednjih poklicnih Solah

Solska pravila

Velja enako kot za gimnazije.

Solska pravila o zakljuénem izpitu

Pravna podlaga: 2. ¢len Pravilnika o zaklju¢nem izpitu.
Vsebina

Pravilnik predpise izpitnired, ki doloca pogoje, nacin in postopek opravljanja zaklju¢nega izpita v
izobrazevalnih programih niZzjega in srednjega poklicnega izobrazevanja, imenovanje, sestavo in
pristojnostikomisij ter priznavanje izpitov.

Solska pravila doloci ravnatelj po predhodni pridobitvimnenja uciteljskega zbora.

Solska pravila o zaklju¢nem izpitu dolocajo:

* naloge in navodila za delo Solskih izpitnih komisij, nadzornih uciteljev in mentorjev, koledar
dejavnostina Soli (predmet, kraj in datum opravljanja zaklju¢nega izpita, prostor, sestava

solske izpitne komisije, nadzorni ucitelji, ocenjevalci pisnega izpita, mentorji izprasevalci,
seznam prijavijenih kandidatov, roki in nacin obvescanja);

* pravilaovarovanju izpitne tajnosti;

* prilagoditve zakandidate s posebnimi potrebami in druge kandidate;

* izpitniredsole, krsitve izpitnegareda;

* postopek prijave in odjave kandidata od zakljucnega izpita ali posameznega izpita;
* nacinpriprave sole na izpit;

* postopek priprave gradiv za izpit;

* nacin izvedbe izpitov in ocenjevanja;

* pravila in postopek vpogledov v izpitno dokumentacijo;

* hisnired za Cas opravljanja zakljuCnega izpita;

* drugapravila.

Sodna praksa

Krsitev pravil o zakljunem izpitu je opisana v delu, ki govori o nalogah in navodilih za delo solskih
izpitnih komisij, o delu nadzornih uciteljev inmentorjev ... (sestava Solske izpitne komisije, nadzorni
ucitelji, ocenjevalci pisnega izpita, mentorjiizprasevalci..) in o pravilih o varovanju izpitne tajnosti.

Sodba Vrhovnega sodiscaRS, opr. 5t. 1ps 12957/2010-51, z dne 8. 3. 2012

Profesorica je dijakinji pri opravljanju poklicne mature iz predmeta madzarscina pomagala tako,
da ji je poslala sporocilo, naj pride v Solo in prinese s seboj kemicni svincnik za pisanje maturi-
tetne naloge; na vpogled ji je predloZila resitve in izpitno polo iz predmeta madzarscina ter ji
narekovala pravilne odgovore, tako da je dijakinja po njenem nareku v svojih izpitnih polah, ki jih
je 7e oddala, pri nekaterih vprasanjih vpisala oziroma dopisala pravilne odgovore, za kar je bila
profesorica obtoZena za kaznivo dejanje po prvem odstavku 259. ¢lena Kazenskega zakonika (v

nadaljevanjuKZ-1).

Vrhovno sodisce je pritrdilo staliscu sodisca prve in druge stopnje, da je obsojenka kot ena od
dveh ocenjevalk ocenjevala uspeh pisnega dela mature dijakinje iz predmeta madzarscina na
podlagi sklepa solske maturitetne komisije ter daje bilnavedeni sklep izdan po dolo¢bah 15. ¢lena
Pravilnika, napodlagi17. clena Zakona o maturi. Hkrati pa je zavzelo stalisCe, da je imela obsojenka
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status uradne osebe v smislu 4. tocke prvega odstavka 99. clena KZ-1, saj oCitanega dejanja ni izvrsi-
la v okviru opravljanja uradnih nalog. Razlaga, ki bi ocenjevanje pisnega dela mature pri posameznem
predmetu opredelila kot »uradno nalogo«, bi pomenila nedovoljeno sirjenje zakonskih znakov kaznivega
dejanjain s temkrsitev nacela zakonitostiv kazenskem pravu (28. ¢len Ustave Republike Slovenije).

Vrhovno sodisCe je tako ugotovilo, da dejanje, kije bilo obsojeni uciteljici ocitano, nima vseh zakonskih
znakov kaznivega dejanja po prvem odstavku 259. ¢lena KZ-1.Ker v izreku opisano dejanje ni izpolnje-
valo niti zakonskih znakov kaksnega drugega kaznivega dejanja, je vrhovno sodisce v skladu s 1. tocko
358. ¢lena ZKP obsojenko oprostilo obtozbe.

Ob tem se mi zastavlja vprasanje, kaksno sporocilo je profesorica s svojim ravnanjem posredovala
dijakom, sodelavcem, starsem in sirsi strokovni ter lai¢ni javnosti. Menim, da je zaradi tega izgubila
kredibilnost kot pedagoska delavka. Res je, da tudi pedagoski delavci nismo brez napak, vendar se
moramo zavedati, da imamo v okolju, v katerem Zivimo, posebno mesto, saj smo u¢encem, dijakom
neke vrste zgled - vzor. Pomembno je, da se poskusamo ¢im bolj drzati eti¢nih in moralnih nacel, da
lahko mirneje opravljamo svoj poklic in poslanstvo.

Solska pravila o ocenjevanju znanja

Velja enako kot za gimnazije.

Pravila o Solski prehrani

Velja enako kot za gimnazije.

Pohvale, nagrade in priznanja

Pravna podlaga: 55. ¢len Zakona o poklicnem in strokovnem izobraZevanju ZPSI-1v povezaviz 8. ¢le-
nom Pravilnika o Solskem redu v srednjih Solah.

Vsebina

Sola dolocimerilain postopek za podeljevanje pohval, nagrad in drugih priznanj dijakom.
Zapis o praksi

Kadar se dijak alivec dijakov izkaZe s prizadevnostjo prirazlicnih dejavnostih, jim lahko izre¢emo ustno

ali pisno pohvalo, priznanje ali pa jim sola podeli nagrado. Dijaku lahko podelimo nagrado za izjemne

dosezke instemza sirjenje ugleda Sole v sirsem okolju. O vrstinagrade za posameznega dijaka odloci
ravnatelj po posvetovanju z dijakovim razrednikom ali mentorjem. Nagrado prejmejo tudi odli¢ni dija-
ki, ki imajo v letniku same odli¢ne ocene. Priznanje lahko prejmejo dijaki na predlog uciteljskega zbora
inravnatelja ali pana predlog razrednika oziroma mentorja in oddelcnega uciteljskega zbora. Pobudo

lahko dajo Se zaposleni na soli, mentorji dejavnosti in dijaki sami.

Porocilo komisije za kakovost

Pravna podlaga: 16. len ZPSI.

Vsebina

Sola na svoji spletni strani vsako leto objavi porocilo komisije za kakovost.
Zapis o praksi

Porocilo o kakovosti objavi komisija za kakovost. V njem uvodoma najpogosteje predstavi osnovne
podatke o soli, programih, zaposlenih itn, sledijo podatki iz porocila o realizaciji razvojnega nacrta
oziroma samoevalvacijskega porocila pa tudi iz porocila o realizaciji letnega delovnega nacrta sole, ki

ga na osnovi razli¢nih podatkov (kvantitativni - podatki o realizaciji pouka, dnevov s posebno vsebi-
no ..; inkvalitativni - porocila aktivov, programskih uciteljskih zborov, strokovnih in drugih delavcev v
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zvezizrealizacijo programa ..) pripravi ravnatelj 3ole. V porocilih o kakovosti so $e podatki iz letnega
porocila, ki je sestavljeno iz poslovnega in racunovodskega porocila in pripravijeno v skladu z za-
konskimi zahtevami.

Poleg omenjenih podatkov lahko komisija za kakavost v porocilo vkljuci Se povratne informacije
dijakov in po potrebi starsev o tem, kako so zadovoljni s storitvami Sole. Pred objavo komisija
porocilo o kakovosti predstavi zaposlenim.

Menim, da je za porocilo o kakovosti najpomembnejse samoevalvacijsko porocilo, ki nastane na
osnovi analize stanja in prizadevanj zaposlenih za izboljSanje tistih podrocij, za katera strokovni

delavci menijo, da jihje trebaizboljsati.

Notraniji akti v dijaskih domovih

Domska pravila

Pravna podlaga: 14. ¢len Pravilnika o bivanju v dijaskih domovih.

Vsebina

Domska pravila doloci ravnatelj po predhodnem mnenju vzgojiteljskega zbora. K tistemu delu
domskih pravil, ki zadevajo posamezne stanovalce, podajo predhodno mnenje dijaki ali njihove
skupnosti. K tistemu delu domskih pravil, ki se nanasajo na dijake, poda predhodno mnenje tudi

svet stargev.

Domska pravila urejajo:

* pogoje zabivanje v dijaskem domy;

* nacinplacevanja oskrbnine;

* hisni (domski) red;

* pravice indolznosti ter disciplinsko odgovornost dijakov in drugih oseb, ki bivajo v domu;
* nacin zagotavljanja varnostiin zdravja pri izvajanju dejavnosti v dijaskem domu;

» merila in postopke za podeljevanje nagrad in priznanj ter druge zadeve v skladu z ministrskim
pravilnikom in drugimi predpisi.

Zapis o praksi

14. ¢len Pravilnika o bivanju v dijaskih domovih opredeljuje, da mora ravnatelj dijaskega doma
sprejeti domska pravila, v katerih med drugim opredeli pravice in dolZnosti ter disciplinsko od-
govornost dijakov in drugih oseb, ki bivajo v njem; v 15. Clenu pa opredeli hisnired, v katerem med

VeV v

drugim doloc¢i sobnired (razpored in uparabo sob, opremo, ¢icenje sob, obiske).

Pregled omar dijakov v dijaskem domu

»Dijak, ki v ¢asu pouka stanuje v dijaskem domu, se je pritozil nad ravnanjem ravnateljice, ki je
dijakom brez njihove vednosti in navzocnosti pregledala omare in pisalne mize v njihovih sobah

terjim pobralanekaj stvari. Dijaka je zanimalo, Ce siravnateljica to na tak nacin res lahko privosci.

Komentar: Po preucitvi pobude, predpisov in na podlagi poizvedovanja pri ravnateljici dijaskega
doma smougotovili, daje bila dijakom krsena pravica do zasebnosti, Se posebej, ker so garderob-
ne omare in pisalne mize v pravilih za bivanje v dijaskem domu opredeljene kot zasebni prostori

dijakov. Pregled omar je bil opravljen nanesprejemljiv nacin (brez vednostiin navzo¢nosti dijakov,

brez ustreznega zapisnika), predvsem pa brez ustrezne pravne podlage. Ravnateljici smo pre-

dlagali spremembo oz. dopolnitev pravil. Svetovali smo ji, da naj jih dopolnijo skupaj z dijaki. Za
nasvet se je zahvalila.« (Trtnik Herlec in Urh 2006, 43)
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SKLEPI IN PREDLOGI RESITEV

Vsi zavodina podroc¢ju srednjesolskega izobraZevanja imajo med notranjimi aktipravila, kiso

jih oblikavali ucitelji (uciteljski zbor) skupaj z dijaki (skupnost dijakov) in starsi (svet starsev) in
so]jih zapisali zato, da lazje vzdrzujejo spodbudno delovno okolje, ki pomembno prispeva h kar
najboljsemu razvoju dijakov v samozavestne, odgovorne ljudi, ki znajo Zivetiin delati drug z drugim
ter biti srecniin osrecevati svoje bliznje.

Po pregledu aktov razli¢nih srednjih sol ugotavljam, da se sole odlocajo za razli¢ne pristope, in sicer:
- Venem aktu (Solska pravila) poskusajo zajeti ¢im ved podradij; najpogosteje je izvzet hignired.
- Imajo vec razli¢nih aktov (Solska pravila o merilih in postopkih za podeljevanje pohval, nagrad in

priznanj, solska pravila o izrekanju vzgojnih ukrepov, solska pravila o dezurstvu dijakov, solska pra-
vila o deZurstvu uciteljev, hisnired, hisniredv ¢asu mature ...).

Ugotavljam, dasisole pripripravi notranjih aktov izberejo taksen pristop, za katerega menijo, da je
zanje najbolj uporaben, inkijim priudejanjanju najbolje sluzi. Menim, da je tak pristop pravilen, saj je

pomembno, da akte, ki jih sprejme ravnatelj ali svet zavoda, tudi koristno uporabljajo. Sole po lastni
presoji in potrebi pripravijo in sprejmejo se nekatere druge akte, ki pa niso obvezni. Pomembno je,
dajihniprevecindavnjih ne predpisujejo prevec in posledi¢no ne omejujejo svojega ukrepanja, saj
vseh okoliscin, ki lahko nastanejo v zivljenju in delu Sole, pac ni mogoce predvideti.

Solska pravila o ocenjevanju znanja obravnavajo predvsem kriitve dijakov v zvezi z ocenjevanjem,
v sodni praksi paje najti najvec primerov krsitev, ki so jim botrovali ucitelji. Ker je ocenjevanje

zelo obcutljivo in pomembno podrocje tako za dijake kot za profesorje in tudi za starse, pa glede
na sodno prakso menim, da krsitev na tem podrocju v praksi ni prav veliko. Obstaja Se druga, po
moje vedno manj pogosta moznost, ki pa je nimogoce statisticno preveriti, in sicer, da se dijaki ali
starsiiz »strahu« pred profesorji na postopke ocenjevanja, ki niso povsem v skladu s Pravilnikom o
ocenjevanju, sploh ne pritozijo.

Pravila o solski prefhrani so lahko samostojna ali sestavni del obstojecih solskih pravil. Z njimi
razredniki dijake seznanijo na zacetku solskega leta. Dijaki praviloma Ze junija dobijo vse
informacije v zvezi z organizacijo prehrane v naslednjem solskem letu. Tedenski jedilniki visijo na

oglasni deski in so objavljeni na solski spletni strani.
Menim, da je Pravilnik o solski prehrani dijakom prinesel veliko pozitivnih sprememb, in prepricana

sem, da se bo to - gledano dolgorocno - pokazalo tudina njihovemn boljsem zdravju, Ceprav

verjamem, da tako kot v osnovnih tudiv srednjih Solah nastajajo tezave pri sestavijedilnikov
oziroma zato, ker dijaki odklanjajo »zdrava« Zivila (neustrezne prehranske navade, versko
prepricanje ...). Prizagotavljanju ustrezne prehrane je treba dijakom, ki jim je zdravstvea sluzba
zaradirazli¢nih zdravstvenih indikacij predpisala katero od diet, to omogociti, pri tem pa pogosto
prihaja do tezav. V praksiugotavljamo, daje tovrstnih ucencev in dijakov vedno vec in da je tudi
diet vedno vec. V nekaterih primerih je izbira prehranskin izdelkov za pripravo dietnega obroka

zelo skromna in vcasih dosegljiva samo v specializiranih trgovinah.



Neucinkoviti in sila neracionalni so tudi postopki evidentiranja prehrane (zlasti v asnovnih

¢olah), zato menim, da bi morali razmisliti o tem, kako bi jih poenostavili in tako prihranili ¢as
indenar.

Vvzgojno-izobrazevalni praksi lahko pride do krsitev clovekovih pravic pri vseh udelezencih
vzgojno-izobrazevalnega procesa, od ucencev do uciteljev in starsev. |z pritozb, s katerimi se
posamezniki obrnejo na varuha ¢lovekovih pravic, je razvidno, da so v solah najveckrat ogrozene

naslednje pravice otrok: pravica do izobrazbe, pravica do varnostiin telesne nedotakljivosti,
svoboda izrazanja, svoboda vesti, pravica do zasebnosti in pravica do druzinskega Zivljenja.

Nisem zasledila, da biimele gimnazije poseben poslovnik o odlocanju pritozbenih organov.
Iz pogovora z nekaterimi ravnatelji lahko sklepam - in tudi sama menim podobno -, da

morda res ni nujno potreben, saj razlicni drugi akti dovolj dobro opredeljujejo postopke pri
zagotavljanju pravic dijakov. Ker paje v 41.b ¢lenu Zakona o gimnazijah zapisano, da je nacin
odlocanja pritozbenih organov podrobneje urejen s poslovnikom, ki ga sprejme svet sole,
menim, da bigimnazije ta poslovnik vseeno morale imeti.

V praksi prihaja do dilem priravnanju in postopkih srednjin ol v delu, ki se nanasa na pravico
polnoletnih dijakov, da sami odlocajo o svojih postopkih in so zanje tudi odgovorni: da npr.
sami pisejo opravicila o svoji odsotnosti od pouka, da lahko Soli prepovedo, da bi posredovala

podatke o njihovem uspehu starsem oziroma da mora $ola od dijakov dobiti soglasje za
posredovanje podatkov starsem ... Ker so sodis¢a v zadnjem ¢asu Ze razsodila, da je polnoletni
dijak tisti, ki samureja omenjene zadeve, so $ole nemalokrat v zadregi, kako ravnati. Verjetno
paso v se velji zadregi starsi, ki polnoletne otroke vzdrzujejo, nimajo pa pravice izvedetinpr.
podatkov o njihovem napredovanju v soli, Ce jim otrok tega ne dovoli. Menim, da bi morali
strokovnjaki tudina tem podrocju najti ustreznejse resitve, ko polnoletnost ne bi bila edini

kriterij za odloCanje, zlasti zato, ker gre to najveckrat v skodo dijakov samih.
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ZAPOSLOVANIJE -
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MESTA
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Novi Zakon o delovnih razmerjih, sprejet leta 2013, je prinesel bistvene spremembe na podrocju
zaposlovanja in popolnoma na novo uredil vecino elementov delovnega razmerja, njegov namen
pa je bil poenostaviti postopke in zmanjsati administrativne ovire, povecevati fleksibilnost pri
sklepanju in prenehanju delovnega razmerja in olajgati prehajanje med delovnimi mesti (zunanja
in notranja fleksibilnost), zmanjgati stroske zaposlovanja za nedolocen ¢as in destimulirati po-
godbe za dolocen Cas ter hkrati preprecevati zlorabe na tem podrodju, kar pomeni vecjo zascito

pravic delavcev. Novi zakon je poskrbel tudi za uskladitev dolocb z domacimi in mednarodnimi
predpisi.

Podrobneje ureja objavo prostega mesta, pri ¢emer je bistvena sprememba ukinitev obvezne ob-
jave delovnega mesta na Zavodu RS za zaposlovanje, vendar je treba delovno mesto javno obja-
viti na drugih javnosti dostopnih mestih. Mnozicnost takih objav za delodajalca ni predstavljala
samo administrativne obveznosti, temvec je tudi izkrivljala statistiko in vpogled na trg delovne
sile. Se vedno pa mora biti delovno mesto javno objavljeno. Izjema so javni sektor in gospodarske
druzbe, kiso v vecinski lasti drzave, zanje namrec objava na Zavodu RS za zaposlovanje Se velja.

/ objavo prostega delovnega mesta se uresnicuje temeljna clovekova pravica svobode do dels,
kat je opredeljenav 49. ¢lenu Ustave Republike Slovenije (URS). Eden od elementov te ¢lovekove
pravice je omenjen v tretjem odstavku navedenega clena, ki doloca, da je vsakomur pod enakimi

pogoji dostopno vsako delovno mesto.

Ta temeljna ustavna pravica se konkretizira v vrsti zakonskih dolocb razlicnih zakonov, od katerih
vsak posebej doloca obvezno objavo prostega delovnega mestain izjeme.
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PREGLED ZAKONODAIJE

Temeljni zakon, kiureja delovna razmerja, je Zakon o delovnih razmerjih (ZDR-1). V skladu z dolo¢bami
25. ¢lena ZDR-1mora delodajalec, kizaposluje nove delavce, prosto delovno mesto oziroma vrsto dela
javno objaviti. Objava prostega dela mora vsebovati pogoje za opravljanje dela in rok za prijavo, ki ne
sme biti krajsi od treh delovnih dni. V skladu z drugim odstavkom tega ¢lena se kot javna Steje tudi
objava, kijo izvede Zavod RS za zaposlovanje, kar pomeni, da zakon predvideva se druge nacine objave
prostega delovnega mesta. S primeri je to opredeljeno v tretjem odstavku, ki doloca, kdaj zacne teci
rok za prijavo, kadar delodajalec prosto delovno mesto objavi v razli¢nih medijih oziroma na razlicne
nacine. Skrajnirok se Steje od zadnje objave. Tako zas¢itimo morebitne kandidate, ki spremljajo le do-
lo¢en medij, saj bi sicer rok lahko racunali drugace. Ce delodajalec zaposluje delavce za doloten ¢as, s
krajsim delovnim ¢asom ali Ce prinjem opravljajo delo delavci, zaposleni pri delodajalcu, ki zagotavlja
delo delavcev drugemu uporabniku, in zaposluje za nedolocen ¢as oziroma s polnim delovnim ¢asom,
mora o prostih delih oziroma o javni objavi prostih del pravocasno pisno obvestiti delavce pri delo-
dajalcu na obicajen nacin (npr. na dolocenem oglasnem mestu v poslovnih prostorih delodajalca ali z
uporabo informacijske tehnologije).

Izjeme od splosnega pravila glede obvezne objave prostega delovnega mesta doloca 26. ¢len ZDR-1,
pri Cemer bom za potrebe tega zapisa opozorila le na tiste, ki so smiselne v primerih zaposlovanja v
javnem zavodu. Posamezne dolocbe se namre¢ nanasajo na druzbenike ali njihove druzinske ¢lane in
so upostevne le pri zasebnih delodajalcih ali delodajalcih, ki so fizicne osebe. Taka so dolocene nas-

lednje splosne izjeme od obvezne objave delovnega mesta:

* Cegrezasklenitev nove pogodbe o zaposlitvimed delavcem in delodajalcem zaradi spremenjenih
okoliscin, kamor sodijo primeri uveljavljanja pravice do dela s skrajsanim delovnim ¢asom, v skladu
s predpisi o zdravstvenem zavarovanju ali predpisi o starsevskem varstvu;

 Cegrezaobveznostidelodajalcaiz naslova stipendiranja;
* Cegrezazaposlitevinvalida po zakonu, ki ureja zaposlovanje invalidov;

* prizaposlitviza dolocen Cas, ki po svoji naravi traja najvec trimesece v koledarskem letu, ali pri
zaposlitvi za dolocen ¢as zaradi nadomescanja zacasno odsotnega delavca;

* prizaposlitvi osebe, ki je pridelodajalcu opravljala pripravnistvo ali je bila prinjem zaposlena za
dolocen ¢as, zanedolocen ¢as, razen Ce je bila pogodba za dolocen ¢as sklenjena za nadomescanije
zatasno odsotnega delavca ali z 0sebo, ki ne izpolnjuje pogojev, dolocenih z zakonom ali

podzakonskim predpisom (tretji odstavek 22. ¢lena ZDR-1);

* Cegrezazaposlitevzaradidela v prilagoditvenem obdobju na podlagi dokoncne odlocbe in
potrdila pristojnega organa, izdanih v postopku priznavanja kvalifikacij po posebnem zakonu;

* Cegrezazaposlitevosebe, kije bila pri delodajalcu zaposlena s krajsim delovnim casom, za poln
delovnicas;

* prizaposlovanju poslovodnih oseb in vodilnih delavcev;

* (e takodoloca zakon (ZDR-1) kot splosen predpis na podrodju urejanja delovnih razmerij; ta namred
doloca, da lahko drug zakon doloci druge primere, v katerih objava delovnega mesta ni potrebna.

Drugi splosnizakon, ki prav tako velja za javne zavode, vsaj v prvem delu, je Zakon o javnih usluzbencih
(ZJU). Tudiv njem je konkretizirana temeljna ustavna ¢lovekova pravica do svobode dela, saj v 7. ¢lenu
doloca, da zaposlovanje javnih usluzbencev poteka tako, daje zagotovljena enakopravna dostopnost
delovnih mest za vse zainteresirane kandidate pod enakimi pogoji, in tako, da je zagotovljena izbira
kandidata, ki je najbolje strokovno usposabljen za opravljanje nalog na delovnem mestu. Iz samega
besedila navedene zakonske dolocbe pa je razvidno, da ni doloCena zgolj obvezna objava prostega
delovnega mesta, ampak mora posamezna oseba javnega prava, ki jo ta zakon zavezuje, zagotoviti

izbiro kandidata, ki je najbolje strokovno usposobljen. 25. ¢len ZDR-1 kot obvezni del objave doloca



le pogoje za opravljanje dela in rok za prijavo, iz besedila 7. lena ZJU pa izhaja, da mora objava
prostega delovnega mesta za javnega usluzbenca vsebovati Se podatek o tem, na kaksen nacin
bo kandidat izbran.

Delodajalec mora imetiizoblikovanajasna in nedvoumna ter objektivna merila, na podlagi katerih
bo med vsemi prijavljenimi kandidati izbral najprimernejsega.

Nadaljeje trebavzveziz objavo prostega delovnega mesta upostevati dolocbe Zakona o urejanju
trga dela (ZUTD). Kljub temu da naj bi zakon v skladu s 1. ¢lenom urejal ukrepe drzave na trgu dela,
s katerimi se zagotavljata izvajanje storitev javne sluzbe na podrocju zaposlovanja in ukrepov ak-
tivne politike zaposlovanja ter delovanje sistema zavarovanja za primer brezposelnosti, dolocil
izvajalce ukrepov, predpisal pogoje in postopke za uveljavljanje posameznih pravic in storitev,
uredil nac¢in financiranja ukrepov ter spremljanje, vrednotenje in nadzor nad njihovim izvajanjem
ter uredil zagotavljanje dela delavcev uporabniku, je v 7. ¢len vkljucil tudi posamezne obveznosti
glede objave delovnega mesta. Tako je poleg sistemsko primernega mesta za ureditev obvezno-
sti Zavoda RS za zaposlovanje v 7. ¢lenu navedena obveznost delodajalcev iz javnega sektorja in
gospodarskih druzb v vecinski lasti drzave, da na Zavodu RS za zaposlovanje javno objavijo vsa-
ko prosto delovno mesto oziroma vrsto dela, razen v primerih izjem, dolocenih v zakonu, ki ureja
delovna razmerja. Splosna dolocba v 25. ¢lenu ZDR-1, da je objava na Zavodu RS za zaposlovanje
le ena od moznosti za delodajalce, zaradi posebne dolocbe 7. ¢lena ZUTD za delodajalce javne-
ga sektorja ne velja. Kot izjema od tega pravila so dolocene le izjeme v zakonu, ki ureja delovna
razmerja, torej v ZDR-1. Zato se lahko pojavi vprasanje, ali bi lahko izjemo od tega pravila dolocil
kaksen drug predpis ali pa gre za numerus clausus primerov, ki so taksativno nastetiv 26. ¢lenu
/DR-1.Ker ZDR-1, kot smo navedli, prav tako dopusca moznost ureditve v drugem zakonu oziroma
doloca, da je izjema od obvezne objave lahko dolocena v drugem zakonu, bi taksna izjema veljala
tudiza javni sektor, ¢e zanj ne bibila izrecno izkljucena.

Sole in vrtci morajo, kadar je javna objava prostega delovnega mesta potrebna, to vedno objaviti
na Zavodu za zaposlovanje in se ne morejo odlociti za alternativno moznost, torej da bi za objavo
poskrbeli sami.

Kljub obvezni objavi prostega delovnega mesta na Zavodu RS za zaposlovanje paje treba opozo-
riti, da taksna zaveza ne predstavlja ovire za objavo obvestila tudi na drug nacin ali v drugih medi-
jin, kot to dolo¢a ZDR-1. Vendar paje treba priobjavi prostega delovnega mestana Zavodu RS za
zaposlovanje upostevati dolo¢be Pravilnika o nacinu sporocanja podatkov o prostem delovnem
mestu ali vrsti dela Zavodu Republike Slovenije za zaposlovanje, o javni objavi ter postopku po-
sredovanja zaposlitve (v nadaljevanju Pravilnik). Ta doloca, da:

* sporocilo o prostem delovnem mestu in kasneje objava vsebujeta (navedenaje le obvezna
vsebina, ki se nanasa na obvezno objavo in ne na posredovanje delavcev, ki ga lahko opravi
Zavod RS zazaposlovanie, ¢e delodajalec to Zeli):

- podatke o delodajalcy;
- podatke o prostem delovnem mestu;

- podatke o pogojih za opravljanje dela;
- opredelitev delodajalca o javni objavi prostega delovnega mesta;

* jepodatke treba sporociti Zavodu RS za zaposlovanje na obrazcu, ki ga je mogoce dostaviti
osebno, po postiali vloziti z uporabo elektronskih storitev,

* sezadelodajalce javnega sektorjakot javna objava steje objava v prostorih Zavoda RS za
zaposlovanje in na njegovi spletni strani, kar pomeni, da bo prosto delovno mesto objavljeno
tako v njegovih prostorih kot na spletni strani, in se delodajalci ne morejo sami odlociti, kje bi
zeleliobjavo.
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Zajavne vrtce in sole poleg omenjenih predpisov veljajo e dolo¢be Zakona o organizaciji in financi-
ranju vzgoje in izobraZevanja (ZOFVI). Ta v 109. ¢lenu navaja posebne dolocbe za primere, ko vzgoj-
no-izobrazevalni zavod zaposluje strokovne sodelavce. Strokovni delavci so opredeljeni v 92. ¢lenu

Z0FVI, insicer so to vzgojitelji, pomocniki vzgojiteljev, ucitelji, predavatelji visjih Sol, svetovalni delav-
ci, knjiznicarji in drugi strokovni delavci, s katerimi vzgojno-izobrazevalni zavodi sodelujejo pri izvaja-
nju strokovnih nalog, potrebnih za nemotenao delovanje vrtca ali Sole. Gre torej za osebe, ki opravljajo
vzgojno-izobrazevalno in drugo strokovno delo v javnem vrtcu ali javni soli. Kadar gre za zaposlovanje
usluZbencev na't. i. tehni¢nih delovnih mestih (npr. kuharji, Cistilci, higniki, administratorji ipd.), dolo¢-
be 109. ¢lena ZOFVI ne veljajo. Vendar pa to na same objave prostih delovnih mest, kadar ne gre za
strokovne delavce, ne vpliva. ZOFVI sicer dolo¢a obvezno objavo prostih delovnih mest, ¢e zavod za-
posluje strokovne delavce, vendar biga k temu, tudi e te dolocbe v njem ne bi bilo, zavezovale doloc-

be drugih predpisov, ki smo jih omenili.

Z0FVIv109. ¢lenu navaja posebno izjemo glede objave delovnega mesta, saj ta ni potrebna, Ce gre za
zaposlitev strokovnega delavca, ki je v evidenci preseznih delavcev in izpolnjuje pogoje za zaposlitev.
Gre za posebno ureditev znotraj sistema javnih vrtcev in sol. ZOFVI namre¢ v 116. ¢lenu doloca, da
mora ravnatelj najkasneje v osmih dneh po sprejemu odlocitve, da bo strokovnemu delavcu odpove-
dal pogodbo o zaposlitviiz poslovnegarazloga, sporociti ministrstvy, pristojnemu za solstvo, razloge
za prenehanje potreb po delu strokovnega delavca ter podatke o njem. Ker je pred objavo delovnega
mesta za strokovnega delavca dolzan vsak javni vrtec o tem obvestiti ministrstvo, pristojno za pred-
Solsko vzgojo, vsaka javna sola pa posredno obvesti ministrstvo, pristojno za solstvo, je ministrstvo s
tem, ko ga vzgojno-izobrazevalni zavod zaprosi za predhodno obvezno soglasje, seznanjeno s potre-
bami po strokovnih delavcih. Zato lahko v primeru obvestila o preseznem delavcu vrtcu oziroma soli
takoj (zakon dolo¢a rok 8 dni) posreduje podatke o prostih delovnih mestih v vrtcih in olah, za katera
delavec izpolnjuje pogoje za zaposlitev. Ce do sklenitve delovnegarazmerjamed preseZnim delavcem
in novim delodajalcem dejansko pride, predhodna objava ni potrebna. Pogoj pa je, da je pogodba o
zaposlitvi delavcu ponujena vsaj 30 dni pred potekom odpovednega roka, sicer delavec pridobi vse
pravice, ki mu gredo po zakonu v primeru odpovedi pogodbe o zaposlitvi iz poslovnih razlogov. Zakon
pa ne ureja vprasanja, ali gre v primeru, da je pogodba o zaposlitvi delavcu ponujena kasneje (man
kat 30 dni pred potekom odpovednega roka), e vedno za preseznega delavca iz evidence preseZnih
strokovnih sodelavcev in objava pred sklenitvijo pogodbe o zaposlitvi ni potrebna.

V/ zveziz obravnavano temo je treba opozoriti 5e narazmerje med ZOFV|, kije bil uveljavijen leta 1996,
in ZDR-1, ki je bil sprejet leta 2013 in se je zaCel uporabljati leta 2015. Ob tem med seboj treita dve
nacel, in sicer prvo, da kasnejsi predpis razveljavi prejsnjega, in drugo, da posebni predpis razveljavi
splosnega. Kljub temu da je ZDR-1kasnejsi predpis, dolocb ZOFVI ne razveljavlja, saj gre za posebno
ureditev, kivelja v javnih olah in vrtcih. Dejansko lahko zavzamemo stalis¢e, da ZDR-1ne ureja vsebi-

ne, kijoureja ZOVFIv109. ¢lenu, zato je treba dolocbe 109. clena ZOFVI Se vedno upostevati.

Ce pojasnim e enkrat, je treba tore] izpostaviti dilemo, ali glede izjeme od objave e vedno velja-
jo posebne dolo¢be starejsega zakona (ZOFVI) ali pa je treba v vsakem primeru upostevati dolocbe
veljavnega novejgega ZDR-1. Ce ZDR-1 kot kasnejsi in splosni zakon ni izrecno razveljavil relevantnih
dolocb starejsega posebnega zakona ZOF VI, potem lahko sklepamo, da te Se vedno veljajo, in tako naj
bibile izjeme glede obvezne objave na dveh razlicnih pravnih podlagah, na podlagi dolocbe 109. ¢lena

Z0FVIinnapodlagi 26. ¢lena ZDR-1, dopustne.

Iz omenjenega pregleda je razvidno, da mora javni vrtec vsako prosto delovno mesto objaviti vsaj na
Zavodu RS za zaposlovanje, pa tudi, kaksna mora biti vsebina objave in v katerih primerih objava ni
potrebna. Iz dolocb posameznih predpisov je mogoce izlusciti obvezno vsebino objave za prosto de-
lovno mesto v javnem zavodu. ZDR-1kot obvezno vsebino doloca pogoje za opravljanje dela ter rok za
posiljanje prijav. ZJUje k temu (vsaj posredno) dodal Se kriterije za izbiro, ZUTD pa kot obvezne doloca
Se opis delovnega mesta in podatke o delodajalcu. Objave mora tako vsebovati najmany:



* podatke o delodajalcy;
* datumnastopadelg;

* nazivdelovnega mesta oziroma vrsto dela, s kratkim opisom dela, ki ga mora delavec
opravljati po pogodbi o zaposlitvi in za katero se zahtevajo enaka raven in smer izobrazbe in
drugi pogoji za opravljanje dela;

* krajopravljanja dela;

* (as, zakaterega bo sklenjena pogodba o zaposlitvi, razlog za sklenitev pogodbe o zaposlitvi
za dolocen ¢as;

* podatek, ali gre za pogodbo o zaposlitvi s polnim ali krajsim delovnim ¢asom;

* podatek o dnevnem ali tedenskem delovnem ¢asu in razporeditvi delovnega ¢asa (morebiten
turnus, deljen delovni ¢as);

* zahtevano izobrazbo;

* zahtevana dodatna znanja (znanje jezikov, vozniski izpit, strokovni izpitiipd.);
* potrebne delovne izkusnje;

* podatek o morebitnem preverjanju znanja;

* nacinizbire.

Poleg nastetega je za uspesno izvedbo postopka potencialne kandidate treba obvestiti tudi o

nacinu oddaje prosnje in o dokazilih, ki jih morajo predloziti.

Lahko se pojavi vprasanje, ali je pogodba, ki je sklenjena brez objave prostega delovnega mes-
ta v javnem vrtcu, sploh veljavna. V skladu z ZDR-1 pomeni neobjava prostega delovnega mesta
prekrsek, za katerega je za delodajalce - pravne osebe predpisana globa od 750 do 2.000 EUR.
Globa je predpisana tudiv175. ¢lenu ZUTD, ki doloca, da se z globo 800 EUR za prekrsek kaznuje

delodajalec v javnem sektorju, ki je nosilec javnega pooblastila, ¢e Zavodu za zaposlovanje ne
poslje v javno objavo prostega delovnega mesta oziroma vrste dela.

Poleg prekrskovnih posledic zaradi nespostovanja pravil o obvezni objavi delovnega mesta je
treba omeniti Se najmanj delovnopravni vidik ravnatelja, ki krsi te pravice. Gre namrec za krsitev
prisilnih predpisov in posledicno pogodbe o zaposlitvi, zaradi Cesar je ravnatelj lahko pred¢asno
razreden (38. ¢len Zakona o zavodih (Z7)).

PREGLED PRAKSE

Prosta delovna mesta v vrtcih in Solah objavijo na podlagi sistemizacije delovnih mest. Pri siste-

matizaciji gre za vsakoletno zahtevno usklajevanje z ustanovitelji, ker si ti prizadevajo privarce-
vati nekaj sredstev. Nekateri zupani so vrtcem malo bolj naklonjeni kot drugi. Resnica je tudi, da
se ponekod ravnatelji bolj zavzemajo za upostevanje pogojev dela in dosledno upostevajo zakon.
Dogaja pa se, da v vrtcih ne zaposlujejo ustreznih kadrov in delavce v odsotnosti, npr. zaradi po-
rodniskega dopusta, nadomescajo s studenti. Tako ustanoviteljici privarcujejo sredstva, otroci
pa v tem primeru nimajo ustrezne strokovne podpore. Menim, da vrtci in Sole v vecini primerov

prosta delovna mesta objavljamo tako, kot je zakonsko doloceno.
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PREGLED SODNE PRAKSE

Sodne prakse s podrocja objave prostih delovnih mest je malo oziroma je skoraj ni, saj ne gre za po-
goste spore. Patudice do njih pride, jih najveckrat razresijo na prvi stopnji odlo¢anja (te sodbe paniso
objavljene) in zaradi jasnih pravil glede odlo¢anja v pritoZbenih postopkih sploh ne pride. Kljub temu

bomo prikazali (skopo) prakso slovenskih sadis¢, povezano z obravnavano temo.

Ne glede na to, da je vsakomur zagotovljena pravica, da pod enakimi pogoji zasede delovno mesto, pa
to po ustaljeni sodni praksi (npr. sodba Vrhovnega sodigca RS opr. st. VIl Ips 24/99, z dne 20. 4.1999) ne
pomeni, da je delodajalec dolzan skleniti delovno razmerje z vsakim kandidatom, ki izpolnjuje pogoje.

Omenjeni delovnopravni vidik krsitve obveznosti glede objav prostega delovnega mesta potrjuje tudi
Vigje delovno in socialno sodisc¢e v sodbi opr. 5t. Pdp 723/2014 z dne 12. 2. 2015, v kateri je zapisalo:
»Toznik (ravnatelj sole) je krsil doloc¢be 38. ¢lena ZZ s tem, da je s svojo soprogo sklenil pet pogodb
0 zaposlitvi. V zvezi s prvo pogodbo je Inspektorat Republike Slovenije za delo ugotovil, da toZzena
stranka ni objavila delovnega mesta knjiznicar, delovnega mesta korepetitor baleta pa ni objavila v
skladu s 1. odstavkom 23. ¢lena ZDR. V skladu z dolocbo 1. odstavka 23. ¢lena ZDR mora delodajalec,
ki zaposluje nove delavce, prosto delovno mesto oziroma vrsto dela javno objaviti. Zato je bil toznik
pravilno in zakonito razresen z delovnega mesta ravnatelja tozene stranke, posledi¢no pa mu je bila

tudi zakonito podana redna odpoved pogodbe o zaposlitvi iz razloga nesposobnosti.«

Vigje delovno in socialno sadigce je v sodbi opr. 5t. Pdp 429/2014 z dne 15. 10. 2014 potrdilo tudi oseb-
no veljavnost doloc¢b 109. ¢lena ZOFVI, ko je zapisalo: » ToZnica v ¢asu sklenitve pogodbe o zaposlitvi za
dolocen Cas, skladno z dolocbo 9. ¢lena ZOFVI, ni bila strokovni delavec. V tej dolocbi so opredeljena
delovna mesta strokovnih delavcev v dejavnosti vzgoje in izobrazevanja. Med njimi ni doloceno delovno
mesto prodajalca v solski okrepcevalnici. Zato tozena stranka ni imela podlage za sklenitev pogodbe o
zaposlitvis toznicozadolocen ¢as na delovnem mestu prodajalke v solski okrepcevalnici po dolocbi109.

Clena ZOF VI«

V/ sodbi Vigjega delovnega in socialnega sodis¢a op. st. Pdp 497/2014 z dne 5. 6. 2014 so zavrnili toZnikov
zahtevek, naj se razpis razveljavi in znova objavi ter sklene delovno razmerije, ¢es dato ne sodi v sodno pri-
stojnost. V skladu z dolocbo 5. odstavka 200. ¢lena ZDR-1 je sodno varstvo neizbranega kandidata pred
pristojnim sodis¢em dopustno vroku 30 dni le v primeru, Ce tameni, damu je bilapri izbirikrsena zakonska
prepoved diskriminacije, Cesar pa toznik v tozbi ni zatrjeval. Zato je bilo treba toznikovo tozbo zavred|, saj
zanjo ni sodnega varstva. Visje delovno sodisce je pritozbo zato zavrnilo in potrdilo izpodbijani sklep sodi-
sCaprve stopnje.

Zoper sklep se je toznik pravocasno pritozil z laicno pritozbo. Iz nje izhaja, da se s sklepom ne strinja;
navedelje, daje postopek »notranje nasproten, v nesorazmerju in konflikten« ter da je sodisce bistve-
no kréilo dolo¢be pravdnega postopka (14.in15. toc¢ko 2. odstavka 339. ¢lena ZPP). Iz sklepa izhaja, da
ne gre za spor po 200. ¢lenu ZDR-1, vendar pa mora biti za sodno varstvo po 200. ¢lenu ZDR-1 pogod-
ba o zaposlitvi izbranega kandidata zakonita tudi glede objave razpisa.

Pritozbeno sodisce je preizkusilo izpodbijani sklep sodisca prve stopnje v mejah pritoZbenih razlogov, pri ce-
mer je po uradni dolZnosti na podlagi 2. odstavka 350. ¢lena Zakona o pravdnem postopku (ZPP Ur. | RS, st.
26/99) v zvezi s prvim odstavkom 366. ¢lena ZPP pazilo na absolutne bistvene kréitve dolocb postopkaiz 1,
2,3.,6,7.1.tocke, razen glede obstojainpravilnosti pooblastila za postopek pred sodis¢emprve stopnje, ter
12.in14. tocke drugega odstavka 339. ¢lena ZPP in na pravilno uporabo materialnega prava. Ugotovilo je, da
sodisce prve stopnje ni zagresilo nobene izmed bistvenih krsitev dolocb pravdnega postopka, na katere pazi
pritozbeno sodis¢e po uradni dolZnosti, odlocitev paje bila tudi materialnopravno pravilna.

Glede na to so pritozbene navedbe toznika neutemeljene, zato je pritozbeno sodisce na podlagi 2.
tocke 305. ¢lena ZPP pritozbo zavrnilo in potrdilo izpodbijani sklep sodis¢a prve stopnje.



Naletela sem Se en primer sodne prakse, pri katerem gre za vodstveno delovno mesto in ga zato
ni mogoce povsem primerjati. Sicer je sodne prakse, povezane z objavami, $e nekaj, ampak se
odlocitev sodis¢a ne nanasana samo objavo (ta je samo posrednega pomena).

PREDLOGI STROKOVNIH RESITEV

Javni zavodi morajo glede na ZDR-1 obvezno javno objaviti prosto delovno mesto na Zavodu za
zaposlovanje, razen nekaterih izjem, ki so navedene v 20. ¢lenu ZDR-1. V dolocenih primerih so
postopki zaradi predpisane objave res bolj pregledni in za vse kandidate enaki. Vendar tudi novi

SV

zakon ni prinesel bistvenega zmanjsanja administrativnih ovir. Srecujemo se namrec s prakso, ko
se na en sam razpis prijavi dvesto in vec¢ kandidatov, vecinoma z ustrezno izobrazbo, navedeno

v razpisin, kar kaze ze na drug problem, in sicer na veliko izobrazevalnih organizacij, ki izvajajo
enake programe za izobrazevanje vzgojnih delavcev, Ceprav tako velikega Stevila nimoc zaposliti.
Prav tako pri toliksnem stevilu prispelih prijav nimoc¢ dovolj dobro preveriti dejanske ustreznosti

kandidatov. Praksa kaZe na pomanikljiva povezanost izobrazevalnih organizacij s trgom dela, kar
pa seveda nivec tema tega prispevka.

Menim, da bi tudijavni zavodi lahko imeli moZnost objavljati prosta delovna mesta (spletna stran)

brez obvezne prijave na Zavodu za zaposlovanje, saj iskalci zaposlitve v danasnjem casu trg dela
vecinoma spremljajo prek spleta in ne toliko prek javnih objav na Zavodu za zaposlovanje ali v

drugih medijih.
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ZAPOSLOVANIE

IZBIRA ZAPOSLENIH

Marko Primozi¢
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uvoD

Ravnatelj opravlja dela in naloge poslovodnega organa in pedagoskega vodje sole. Obe podrodji
sta za delovanje Sole zelo pomembni. Pedagosko podrocje je nam, ravnateljem, blize, saj nas je
vecina pred prevzemom mandata ravnatelja opravljala delo ucitelja oziroma strokovnega delav-
ca. Kljub temu pa moramo dobro poznati tudi druga podrodja (kot denimo finan¢no poslovanje
%ole in Solsko ter drugo zakonodajo). Znanja s teh podrotij smo pridobili v Soli za ravnatelje, ko
smo opravljali ravnateljski izpit. Vendar pa se zakonodaja spreminja in zato moramo biti o naj-
novejsih predpisih ves cas na tekocem, saj lahko zaradi napacnih odlocitev, ki so lahko posledica
nepoznavanja ali pa napacne rabe predpisov, hitro naredimo napako. To lahko privede do pritozb
deleznikov Sole ali pa do obiska razli¢nih inspektorjev ter kazenskih sankcij.

Namen prispevka je raziskati podrocje zaposlovanja delavcev, s poudarkom na postopku izbire
kandidatov, in preveriti usklajenost zakonodaje s prakso delovanja v VIZ.

LV

VSolahje veliko fluktuacije zaposlenih inravnateljimoramo poskrbeti, da zaposlimo najboljse kadre
zadelo zucenci.Nanovo zaposlujemo delavce zaradi prenehanja delovnega razmerja, bolniskih do-
pustov alizaradi povecanega obsega dela. Ravnatelj mora dobro poznati zakonske dolocbe delovne
zakonodaje, saj vzgojno-izobrazevlani zavodi po navadinimajo kadrovsko-pravne sluzbe, ki bivodila
postopke.

Podrodje zaposlovanja - izbire zaposlenih - urejajo Zakon o delovnih razmerjih (ZDR-1), Zakon o

javnih usluzbencih (ZJU) in Zakon o organizacijiin financiranju vzgoje in izobraZevanja (ZOFVI).

V strokovnem zapisu bomo osvetlili postopek izbire kandidatov. Pregledali smo razli¢ne komen-
tarje pravnih strokovnjakov o tej tematiki, preverili sodno prakso in zapisali svoje izkusnje z vo-
denjem postopka izbire kandidatov. Podrobno bomo obravnavali naslednja podrocja: prepoved
diskriminacije in posledice, kadar do nje pride, nedovoljena vprasanja kandidatom, preverjanje
njihovega znanja oziroma usposobljenosti, priprava sklepa o izbiri in obvestila neizbranim kandi-
datom. Ugotovili smo, da ZDR-1 ne predpisuje posebnega postopka za izbiro kandidatov, ZJU pa
gapodrobneje doloca, saj so merilavnaprej dolocena, izbirni postopek pa poteka v vec fazah. Po-
leg tegamenimo, da bidolocila, kiveljajo za izbiro javnih usluzbencev v javniupravi, lahko prenesli
tudi v postopek izbire v VIZ. Opozorili bomo se na dilemo v zvezi s tem, kdaj se postopek izbire
kandidatov konca - s posredovanjem obvestila izbranemu kandidatu ali takrat, ko izbrani kandi-
dat podpise pogodbo. Po pregledu sodne prakse ugotavljamo, da neizbrani kandidati najveckrat
oporekajo postopku izbire zaradi razli¢nih oblik diskriminacije, pri cemer pa dostikrat zamudijo
rok za pritozbo, zato so te pogosto neuspesne.
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PREGLED LITERATURE ALI ZAKONODAJE

/DR-1 ne predpisuje posebnega postopka izbire kandidatov, opredeljuje pa zahteve glede javne ob-
jave, internega obvescanja, zakonskih prepovedi neutemeljenega poseganja v zasebnost kandidata
in prepovedi diskriminacije pri zaposlovanju. ZJU pa tak posebni izbirni postopek natancneje ureja
za zaposlovanje javnih usluzbencev v drzavnih organih in upravah lokalnih skupnosti (Kresal Soltes,
Kresal in Sencur Pecek 2014, 25).

Pogodbena svoboda

Delodajalec ima v skladu s 24. clenom ZDR-1 pravico do svobodne izbire in proste odlocitve, s katerim
kandidatom, ki izpolnjuje pogoje za opravljanje dela, bo sklenil pogodbo o zaposlitvi. Torej je ta pra-
vica (pogodbena svoboda) zakonsko zagotovljena, tako da vanjo ne morejo posegati tretji subjekti,
Se posebno ne neizbrani kandidati (Stelcer 2014, 147). Delodajalec se odloci, koga bo po koncanem

postopku izbral. Lahko se odloci tudi, da ne bo izbral nobenega kandidata.

v

Pritem mora biti pozoren na to, da zakon prepoveduje zaposlitev osebe, mlajse od petnajst let, zapo-
slitev tujca brez delovnega dovoljenja ali osebe, ki ne izpolnjuje pogojev za opravljanje dela.

Prepoved diskriminacije

Eno temeljnih nacel urejanja delovnih razmerij je prepoved diskriminacije. V delovnopravni zakonodaji

gre zarelativno novost, saj je bila uvedenaz zakonskimi spremembami po letu 2000. V osnoviizhaja iz
splosno opredeljene prepovedi diskriminacije in nacela enakostiv 14. ¢lenu Ustave RS.

/aurejanje tega vprasanja so pomembne Se:

* konvencije MOD (Mednarodne organizacije dela) 5t. 100, 111,156, 165, 1981;
* Evropskasocialnalistina (4., 15,19, 20. in 27. ¢len);

» Pogodba o ustanovitviES -12. ¢len;

* direktive ES.

/DR-1vprasanjav zvezis prepovedjo diskriminacije urejav 6. ¢lenu, obravnavapajih sev 27, 28. clenu
(2. 3.in6. odstavek), 47,90, 111,133. ¢lenu ipd.

V postopku izbire kandidatov (enako pa velja tudi med trajanjem delovnega razmerjain v zvezi s pre-
nehanjem pogodbe o zaposlitvi) je prepovedana vsakréna diskriminacija zaradi katere koli osebne
okoligcine (6. ¢len ZDR-1). Delodajalec mora kandidatu (iskalcu zaposlitve) zagotavljati enako obrav-
navo ne glede na narodnost, raso ali eti¢no poreklo, nacionalno in socialno poreklo, spal, barvo koZe,
zdravstveno stanje, invalidnost, vero ali prepricanje, starost, spolno usmerjenost, druZinsko stanje,
Clanstvov sindikatu, premozenjskao stanje ali drugo osebno okoliscino. Prepovedani sta tako neposre-
dna kot posredna diskriminacija, diskriminacija pa so tudi navodila za diskriminiranje oseb na podlagi
katere koli osebne okolidtine (Kresal Soltes, Kresal in Sencur Petek 2014, 23-24). Pri tem imamo v
mislih, da pri objavi prostega delovnega mesta delodajalec ne sme dajati prednosti dolocenim ose-
bam na podlagi njihovih osebnih okolis¢in in tako manj ustrezno obravnavati tistih z dolocenimi oseb-
nimi okolis¢inami (npr. prizaposlovanju ne sme dajati prednosti mogkim, Zenskam, osebam brez otrok,

mladim idr), ¢e bi to pomenilo nedopustno razli¢no obravnavanje in s tem diskriminacijo.

V 27.¢lenu ZDR-1je posebej izpostavljena prepoved neenakopravnega obravnavanja priobjavi prostega
delovnega mesta. V skladu z dolo¢bo prvega odstavka 27. ¢lena ZDR-1 delodajalec prostega delovnega
mesta ne sme objaviti samo za moske ali samo za zenske, razen Ce dolocen spol predstavlja bistveni in
odlocilnipogoj za delo in je taka zahteva sorazmerna ter upravicena z zakonitim ciljem.



Neizbrani kandidat, ki meni, da je bila pri izbiri kréena zakonska prepoved diskriminacije, lahko v
roku tridesetih dni po prejemu obvestila delodajalca zahteva sodno varstvo pred pristojnim de-
lovnim sodisc¢em. Zakon doloca obrnjeno dokazno breme, zato je v primeru, ¢e kandidat navaja
dejstva, ki upravicujejo domnevo, da je bila v izbirnem postopku krsena prepoved diskriminacije,
delodajalec tisti, ki mora dokazati, da ni krsil nacela enakega obravnavanja oziroma prepovedi
diskriminacije. Delodajalec je za neupostevanje dolocb prej omenjenih ¢lenov lahko kaznovan z
globo 0d 3.000 do 20.000 evrov.

Nedovoljena vprasanja kandidatom in preverjanje njihovega znanja
oziroma usposobljenosti

V7. ¢lenu ZJU je zapisano, da zaposlovanje javnih usluzbencev poteka tako, da je zagotovljena
enakopravna dostopnost delovnih mest za vse zainteresirane kandidate pod enakimi pogoji, in
tako, da se po izbirnem postopku odlocimo za kandidata, ki je najbolje strokovno usposobljen za
opravljanje nalog na delovnem mestu. Pri tem moramo upostevati 28. ¢len ZDR-1, ki doloca pra-
vice in obveznosti delodajalca v izbirnem postopku. Pravice so jasno in izrecno dolocene, s ¢imer
poskusa zakon onemogociti delodajalcevo poizvedovanje o osebnih okolis¢inah, ki za delo, za ka-
tero bodo po koncu postopka sklenili pogodbo o zaposlitvi, ne smejo biti odlocilnega pomena.
Delodajalec sme od kandidata zahtevati, da predlozi dokazila o izpolnjevanju pogojev za opravlja-
nje dela, ne sme pa od njega zahtevati podatkov o druzinskem ali zakonskem stanu, nosecnosti,
nacrtovanju druzine ali drugih podatkov, ¢e niso v neposredni zvezi z delovnim razmerjem (t. i.
prepovedana vprasanja). Delodajalec sklenitve pogodbe o zaposlitvi ne sme pogojevati s prido-
bitvijo navedenih podatkov ali z dodatnimi pogoji v zvezi s prepovedjo nosec¢nosti ali odlogom
materinstva, prav tako ne sme zahtevati delavcevega vnaprejsnjega podpisa odpovedi pogodbe

o zaposlitvi (Kresal Soltes, Kresal in Sencur Pecek 2014, 24).

V 29. ¢lenu ZDR-1 je zapisano, da je kandidat dolzan predloziti vsa dokazila o izpolnjevanju po-
gojev za opravljanje dela in obvestiti delodajalca o vseh njemu znanih dejstvih, pomembnih za
delovno razmerije, pa tudi o njemu znanih drugih okolis¢inah, ki ga kakor koli onemogocajo ali bi-
stveno omejujejo pri izvrsevanju obveznosti iz pogodbe ali ki lahko ogrozajo Zivijenje ali zdravje

oseb, s katerimi priizvrsevanju svojih obveznosti prihaja v stik.

To pomeni, da morajo kandidati kot dokazilo o izpolnjevanju pogojev predloziti potrdila o dokon-
Canem solanju, opravljenih izpitih, e so ti zahtevani, ali dokazila o drugih znanjih. Dokazila lahko na
zahtevo delodajalca v objavi predlozijo Ze v pisni prijavi ali kasneje. Ker ZDR-1 opredeljuje predlozi-
tev dokumentov in obvestitev delodajalca kot kandidatovo dolznost, mora kandidat te obveznosti
izpolniti, Cetudi delodajalec od njega tega ne zahteva. Opustitev te dolznosti ni sankcionirana kot
prekrsek, lahko pa vpliva na odlocitev delodajalca, da kandidata ne bo izbral, saj za presojo njegove
primernosti nima ustreznih podatkov in podlag (Stelcer 2014, 155). Zakonodaja pa ne predpisuje,

ali morajo biti listine, ki jih mora predloziti kandidat in ki dokazujejo, da izbrani kandidat izpolnjuje
objavljene pogoje, overjene.

V skladu s Cetrtim odstavkom 28. ¢lena ZDR-1 lahko delodajalec opravi predhodni preizkus znanja
oziroma sposaobnosti kandidatov za opravljanje dela, za katero se sklepa pogodba o zaposlitvi.
Predhodni preizkus je omejen le na dela, ki naj bi jih delavec opravljal, ter na preizkus sposob-
nosti za opravljanje le-teh. InSpektorat Republike Slovenije' je v pojasnilih glede tega zapisal, da
kandidat preizkusa znanja ali sposobnostine sme opraviti v neposrednem delovnem procesu pri
delodajalcu. V solah to pomeni, da od ucitelja ne smemo zahtevati, da poucuje ucence v razredu,
lahko pa poucuje npr. ucitelje predmeta, ki predmet poucujejo. Preizkusimo lahko Se kandidatovo
znanje vzveziz uporabo KT (npr. uporaba elektronskih gradiv, uporaba i-table in druge prezenta-

cijske opreme, uporaba aplikacij za elektronsko vodenje dokumentacije idr).

' Vir: http://www.id.gov.si/si/medijsko_sredisce/novica/browse/2/12005/5404
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Delodajalec je delavca dolzan seznaniti tudi z vsemi okoliscinami, ki so pormembne za opravljanje del,
zakatera sklepa pogodbo, se zlasti pa s pogoji dela, pravicami in obveznostmi delavca in delodajalca,

kar praviloma poteka tako, da delavcu omogoci vpogled v delovnopravne in druge akte, ki jih mora
poznati za izvrsevanje del po pogodbi o zaposlitvi.

V objaviprostegadelavnega mestanitreba zapisati, dabodo kandidati morali opravljati preizkus zna-
nja, saj se tak nacin, razen v javniupravi, uporablja v drugi fazi izbirnega postopka.

Delodajalec mora delavca napotiti na predhodni zdravstveni pregled, na katerem ugotovijo, ali je
zmoZen opravljati dela, za katera sklepa pogodbo, stroske pa nosi delodajalec. Ce delodajalec delav-
ca ne poslje na predhodni zdravniski pregled ali to stori naknadno in takrat ugotovijo nezmoznost
delavca za delo pod pogoji iz pogodbe o zaposlitvi, mora delavcu omogociti delo v skladu z njegovimi
zmoznostmi. Ce to ni mogoce, mora delodajalec zaceti postopek za odpoved pogodbe o zaposlitvi
iz razloga nezmoznosti opravljanja dela po pogodbi o zaposlitvi iz zdravstvenih razlogov. Postopek

predvideva predhodno pridobitev soglasja komisije po ZPIS.

Priprava sklepa o izbiri in obvestila neizbranim kandidatom

Izbranega kandidata obvestimo o izbiri in mu posljemo predlog pogodbe o zaposlitvi vsgj tri dni pred pod-
pisom. To lahko naredimo po elektronski postina e-naslov, ki ga je kandidat navedel ob prijavinarazpis.

Sklep o izbiri kandidata in datum, ko je bil sprejet, sta pomembna zaradi dolocil 30. ¢lena ZDR-1, ki
doloca pravice neizbranega kandidata. Delodajalec mora v osmih dneh po koncanem postopku izbire
neizbrane kandidate pisno obvestiti, da niso bili izbrani, in jim na njihovo zahtevo vrniti dokumente,

ki so jih predlozili. Obvestilo lahko delodajalec posreduje na elektronske naslove, ki so mu jih za ta
namen sporocili kandidati.

Ravnatelji smo vodstveni delavci in moramo biti pri zaposlovanju druzinskih ¢lanov zelo pozorni. O
tem je Komisija za preprecevanje korupcije zapisala tole mnenje: »Dolocbe Zakona o integriteti in
preprecevanju korupcije (ZIntPK) o nasprotju interesov ne prepovedujejo zaposlovanja druZinskih
¢lanov vodstvenih delavcev, temvec je njihov namen zagotoviti, da so postopki izvedeni objektivno
in nepristransko. To pomeni, da se mora vodstveni delavec kot uradna oseba izlociti iz vseh postop-
kov izbire novega kandidata za zaposlitey, Ce je ta kandidat sorodstveno povezan z uradno osebo
(vodstvenim delavcem), saj bi se sicer lahko vsaj ustvaril videz, da vodstveni delavec javnega zavoda
ne opravlja svojega dela objektivno in nepristransko; s tem pa bi bili izpolnjeni kriteriji za nasprotje
interesov skladno z ZIntPK. Ce obstaja verjetnost (ki mora biti verodostojno izkazana z okolig¢ina-
mi konkretnega primera), da je pri uradnih dejanjih uradnih oseb ostajalo nasprotje interesov, lahko
Komisija uvede postopek ugotavljanja dejanskega obstoja nasprotja interesov skladno z 39. ¢lenom

ZIntPK « (Komisija za preprecevanje korupcije 2011)?

ZAPIS 0 PRAKSI (sodna praksa, praksa VIZ)

Pri pregledu sodne prakse smo ugotovili, da je najvec tozb vlozenih zaradi domnevne diskriminacije,

vendar so vecinoma neuspesne, saj jih tozniki dostikrat vloZijo prepozno, ker ne upostevajo roka za
pritoZbo po prejetem obvestilu o neizbiri.

Sklep Visjega delovnega in socialnega sodis¢a, opr. $t. Pdp 590/2014, z dne 12. 3. 2015

Toznik je bil s sklepomobvescen, danibil izbran. Tozbo je vloZil po izteku 30-dnevnegarokaodprejema
sklepa, zato je zamudilrok za vlozitev tozbe, kiga doloca peti odstavek 204. ¢lena ZDR. Nibistveno, ali
je 8kodanastalakasneje (v toZnikovem primeru takrat, ko je prejemal niZjo placo na drugem delovnem

2 Vir: https://www.kpk-rs.si/ufaqs/267-ali-je-zaposlovanje-ozjih-druzinskih-clanov-vodstvenih-delavcev-v-javnem-zavodu-
koruptivno-dejanje/



mestu oziroma je bil brezposeln), saj ZDR v sedmem odstavku 6. ¢lena predvideva odskoadnino,
ki jo sodisCe odmeri po tozbi, vlozeni v roku iz petega odstavka 204. ¢lena ZDR, ko bodoca skoda
po naravi stvari se ni nastala. Odskodnina po 6. ¢lenu ZDR ne predstavlja odskodnine po splosnih
nacelih civilnega prava, temve¢ odskodnino sui generis, pridolocitvi katere sodisce lahko uposte-
va tudiskodo, ki jo bo neizbrani diskriminirani kandidat utrpel v prihodnosti. Zato kasneje, po poteku
roka iz petega odstavka 204. ¢lena ZDR, neizbrani kandidat ne more vec uspesno uveljavljati te
odskodnine in dokazovati, daje bil priizbiri diskriminiran.

Sklep Visjega delovnega in socialnega sodis¢a, opr. 5t. Pdp 1016/2015, z dne 5. 11. 2015

Evidencni stavek:Po 5. odstavku 200. ¢lena ZDR-1 lahko neizbrani kandidat, ki meni, da je bila pri
izbirikrsena zakonska prepoved diskriminacije, v roku 30 dni po prejemu delodajalcevega obvestila
zahteva sodno varstvo pred pristojnim delovnim sodiscem. Iz dolocb 6. in 8. ¢lena ZDR-1 pa izhaja,

da lahko neizbranikandidat uveljavlja zgolj odskodnino zaradikrsitve prepovedi diskriminacije.

Neizbrani kandidat ne more v sodnem sporu zahtevati razveljavitve obvestila o neizbiri, kar po-
meni, da tudirazveljavitve razpisnega postopka in izbire drugega kandidata ne more uveljavljati.
/ ugotavitveno tozbo ni mogoce uveljavljati ugotovitve, daje bilakrsena prepoved diskriminaci-
je.Zataksno tozbo neizbranikandidat nima pravnega interesa, saj imamoznost uveljavljatidajat-
veni zahtevek za placilo odskodnine zaradikréitve prepovedi diskriminacije (po dolo¢bah 8. ¢lena
v zvezi s 6. ¢lenom ZDR-1), vendar le v prekluzivnem roku, ki je dolocen v citiranem 5. odstavku
200. ¢lena ZDR-1. Zato je sodisce tozbo zarazveljavitev obvestila o neizbiri kandidata v tem pri-

meru zavrglo.

Sklep Visjega delovnega in socialnega sodisca, opr. 5t. Pdp 635/2015, z dne 6. 8. 2015

Evidencni stavek: Po 5. odstavku 200. ¢lena ZDR-1 lahko neizbrani kandidat, ki meni, da je bila
pri izbiri krsena zakonska prepoved diskriminacije, v roku 30 dni po prejemu obvestila deloda-
jalca zahteva sodno varstvo pred pristojnim delovnim sodiscem. V tem primeru toznik ni ravnal
po navedeni zakonski dolocbi, temvec je pritozbo vlozil pri toZeni stranki. ToZznikovo stalisce, da
je stem izbral drugo pot uveljavljanja pravic in da bi sodis¢e moralo upostevati roke, dolocene v
1.1n 2. odstavku 200. ¢lena ZDR-1, je zmotno. Ker toznik sodnega varstva zoper sklep o neizbiri ni
uveljavljal vroku iz 5. odstavka 200. ¢lena ZDR, je sodisCe prve stopnje tozbo v delu, ki se nanasa
na izbiro kandidata, pravilno zavrglo kot prepozno (1. odstavek 274. ¢lena ZPP).

Sklep Visjega delovnega in socialnega sodis¢a, opr. 5t. Pdp 727/2011 z dne 25. 8. 2011

Evidencni stavek: Ker je toznik kot neizbrani kandidat tozbo vlozil po poteku 30-dnevnega roka
od prejema obvestila delodajalca o izbiri, je sodigce toZbo zavrglo/zavrnilo kot prepozno.

Ne glede na to, da ima neizbrani kandidat le omejeno pravico do sodnega varstva (vtoZuje lahko
le odgkodnino zaradi diskriminacije), tako da toZnik z zahtevkom, da toZena stranka z njim sklene
pogodbo o zaposlitvi, ne bimogel uspeti, gre za spor o obstoju delovnega razmerja. V takem spo-

rupa toZena stranka kot delodajalec samakrije svoje stroske postopka.
Sklep Visjega delovnega in socialnega sodis¢a, opr. 5t. Pdp 284/2013, z dne 4. 4. 2013

Evidencni stavek:Po dolochi5. odstavka 204. ¢lena ZDR ima neizbrani kandidat moznost zahtevati
sodno varstvo pred pristojnim sodis¢em le v 30 dneh po prejemu obvestila delodajalca, inse to le
v primeru, daje bila pri izbiri krsena zakonska prepoved diskriminacije. V primeru krsitve zakonske
prepovedi diskriminacije pa je na podlagi 7. odstavka 6. ¢lena ZDR podana le odskodninska odgo-
vornost delodajalca v skladu s splosnimi pravili civilnega prava. Ker je toznik v tem individualnem
delovnem sporu vlozil tozbo za placilo odskodnine zaradi diskriminacije po preteku 30 dni od preje-
ma obvestila delodajalca o izbiri kandidata, je treba njegovo tozbo kat prepozno zavreci (ZDR, 204.
¢len, 5. odstavek).
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O domnevni diskriminaciji glede spola in starosti kandidatke smo naleteli na sodno prakso Visjega
delovnegain socialnega sodisca.

Sodba in sklep Visjega delovnega in socialnega sodis¢a, opr. St. Pdp 708/2014, z dne 10.12. 2014

Evidencni stavek: Toznica v postopku izbire za razpisano delovno mesto pri tozeni stranki ni bila dis-
kriminacijsko obravnavana, zato sodisce prve stopnje niimelo podlage za ugoditev njenemu tozbene-
mu zahtevku za placilo odskodnine.

Sodisce je v ugotovilo, da toznica v postopku izbire za razpisano delovno mesto pri tozeni stranki ni
bila diskriminacijsko obravnavana, saj na to, da nibila izbrana, ni v ni¢emer vplivala starost, predvsem
zato, ker sta bila tudi izbrana kandidata stara toliko kot ona, prav tako ne spol, saj sta obe prici po-
trdili, da pri tozeni stranki v tehni¢nih sluzbah zaposlujejo tako moske kot zenske, pri cemer sta se v
tej zvezi sklicevali tako na Stevilo kot strukturo zaposlenih delavcev pri toZeni stranki. Sodisce prve
stopnje tako niimelo podlage za to, da biugodilo njenemu tozbenemu zahtevku za placilo odskodnine.
Pritozbo je zato zavrnilo in potrdilo sodbo in sklep sodiSca prve stopnje. Sodisce prve stopnje je glede
tega pravilno izhajalo iz verodostojnih izpovedb dveh pri¢, da toZnica ni izkazala ustreznih delovnih
izkusenj za delovno mesto. Temu je pritrdilo tudi Visje delovno in socialno sodisce.

Sodba in sklep Visjega delovnega in socialnega sodisca, opr. 5t. Pdp 817/2016, z dne 5.1. 2017

Evidencni stavek: V tej zadevi je toznik uveljavljal placilo odskodnine zaradi diskriminacije pri izbiri
kandidata za prosto delovno mesto ucitelja informatike in racunalnistva. Neizbrani kandidat lahko
uveljavlja samo zahtevek za odskodnino, ne pa tudi tozbenega zahtevka, kot ga je postavil toznik. To-
znik je namrec uveljavljal ugotovitev dejstev oziroma navajal dejstva, ki ne pomenijo uveljavljanja od-
skadnine iz naslova diskriminacije. V skladu s prvim odstavkom 274. ¢lena ZPP je sodisce prve stopnje
izdalo sklep, s katerim je toZbo zavrglo, saj je ugotovilo, da odlocanje o tozbenem zahtevku ne spada
v sodno pristojnost (18. ¢len ZPP). Ker sodisce prve stopnje o tem delu toZbenega zahtevka ni smelo
odlociti, saj ne spada v sodno pristojnost, je pritozbeno sodisce v tem delu pritozbi ugodilo, sodbo

razveljavilo inv tem delu tozbo zavrglo.

Tudi o tem, kako pomembno je v prijavi na razpis za prosto delovno mesto navesti vsa pridobljena

znanja in izkusnje, obstaja sodna praksa.
Sodba Upravnega sodis¢a, opr. st. 11 U189/2009, z dne 25. 8. 2010

Evidencni stavek:Kandidat je dolzan ze v prijavi na prosto delovno mesto navestivsa pridobljena zna-
nja inizkusnje z delovnega podrocja, ki je bilo navedeno v objavi javnega natecaja.

Drugostopenjski organ se je v svojem sklepu, s katerim je toznikovo pritoZzbo zavrnil kot neutemelje-
no, skliceval na dolocbe ZJU, ustrezne uredbe inmerila. Kot je navedel, so se v izbirni postopek uvrstili
kandidati, ki so izpolnjevali natecajne pogoje. Izbirni postopek je potekal po nacelu izlo¢anja kandi-
datov v dveh fazah, v prvina podlagi preverjanja strokovne usposobljenosti iz dokumentacije, v drugi

pa na podlagi ustnega pogovora. Pritoznik je v svoji prijavi navedel le vrsto zakljucene izobrazbe, ni

pa navedel in opisal delovnih izkusenj ter drugih znanj in vescin, na podlagi katerih bi ga natecajna

komisija lahko ocenila po kriterijih, dolo¢enih za prvo fazo izbirnega postopka. Prav tako ni priloZil
vseh zahtevanih izjav oziroma je celo sam navedel, da izpolnjuje le pretezno vecino natecajnih po-
gojev, zato ga natecajna komisija niti ni bila dolzna uvrstiti v izbirni postopek. Uredba namrec v 21.
Clenu doloca, da se kandidat, ki poslje nepopolno prijavo ali iz njegove prijave izhaja, da ne izpolnjuje
natecajnih pogojev, v izbirni postopek ne uvrsti. Katero izmed metod po 22. ¢lenu Uredbe bo organ,
ki izvaja javni natecaj, uporabil in v katerih fazah natecajnega postopka, je prepusceno njegovi prosti
presoji. Pritoznik bimoral Ze v prijavi navesti vsa pridobljena znanja in izkusnje z delovnega podrocja.

/atosonavedbe v pritozbi, dabimorala nate¢ajna komisija njegovo poznavanje navedenega podrocja
ugotavljatis pisnim in ustnim preverjanjem, neutemeljene.



ZJU podrobneje ureja izbirni postopek, ki pa velja samo za javne usluzbence. Pri izbiri se uposte-
vajo vnaprej dolo¢ena merila. Izbirni postopek poteka v vec fazah, tako da kandidate postopno

izlocajo, pritempa strokovno usposobljenost presojajo po dokumentaciji, kijo je predlozil kandi-
dat, iz pisnega preizkusa usposobljenostiin ustnega pogovora ali v drugi obliki.

Taksno abrazlozitev, Ceprav gre za specificno podrocje, ki sodi pod ZJU, bi lahko preneseno upo-
rabljali tudina podrocju vzgoje inizobrazevanja.

V sadni praksi sem nasel dva primera, ko sta se neizbrana kandidata pritoZila, da meril za izbiro
niso ustrezno upostevali.

Sodba Upravnega sodis¢a, opr. st. 11l U 62/2012, z dne 6. 9. 2013

Evidencni stavek: 1z porocila o izvedbi pogovorov s prijavljenimi kandidati, ki mu toznik ne ugo-
varja, jasno izhaja, da je komisija v pogovorih s kandidati, v skladu z merili, ugotavljala tudi oseb-
nostne lastnostikandidatov. Na podlagi prijavne dokumentacije in pogovorov je predlagala, dase
kot najustreznejsi kandidat izbere B. B,, zato so tozbeni ugovori neutemeljeni, saj zgolj dejstvo,
da merila in metode komisije niso bili objavljeni, ne zado5¢a za dvom o pravilnosti in zakonitosti
izbirnega postopka.

Sodba Upravnega sodis¢a, opr. st. 1 U 342/2014, z dne 9.12. 2015

Evidencni stavek:1z upravnih spisov izhaja, da je izbrani kandidat pri pisnem delu preizkusa dose-
gel najvecje stevilo tock. Zato so z njim utemeljeno opravili se ustni pogovor. Ker je tudina pogo-
voru dosegel najvec tock, je bil v skladu z 62. ¢lenom ZJU utemeljeno izbran kot strokovno najbol]

usposobljen za razpisano delovno mesto.

Tudito tozbo je sodisCe zavrnilo, ker je tozeca stranka dokazala, da je merila za izbiro kandidatov
uporabljala pravilno, in sicer v dveh fazah. V prvi je natecajna komisija presojala strokovno uspo-
sobljenost kandidatov na podlagi pisnega preizkusa po vnaprej sestavljenem vprasalniku. V drugi
fazipa je komisija na pogovoru ocenjevala strokovno usposobljenost, pric¢emer so upostevali de-
lovne izkusnje kandidatov, obvladovanje racunalniskih programov, izkusnje z javnim nastopanjem,

postavljali pa so tudi splosna vprasanja o izobrazbi, hobijih, prednostih in slabostih, ciljih ter oce-
njevali komunikacijo in urejenost.

Praksa na nasi Soli

Preden objavimo razpis o prostem delovnem mestu in zatnemo postopek za izbiro kandidatov,
pridobimo potrebna soglasjaMinistrstva za izobrazevanje, znanost in sport k objavi prostega de-
lovnega mesta. Nato oblikujemo razpis za objavo na Zavodu za zaposlovanje, pri cemer uposte-

vamo Akt o sistemizaciji, na osnovi katerega dolocimo, katera znanja in spretnosti kandidat pot-
rebuje za opravljanje dela na razpisanem delovnem mestu, in to podrobno zapisemo v razpis. S

v

tem siolajsamo postopek izbire, ker kandidati ze vnapre] vedo, katera dela in naloge bodo morali
opravljati. DolZino roka za prijavo dolo¢imo glede na to, kako nujnaje zaposlitev. Ko zacnejo vloge

prihajatina elektronskinaslov Sole, jin poslovna sekretarka zavede in uvrsti med prejeto posto.

V postopku izbire kandidatov najprej preverimo vsa potrdila, ki jih kandidati prilozijo in s katerimi
dokazujejo, da izpolnjujejo razpisne pogoje. Preberemo tudi njihove zivljenjepise in tako ugoto-

vimo, kaksne so njihove izkusnje v zvezi z delom na razpisanem delovnem mestu, in pregledamo
morebitne poslane reference. V drugi fazi poklicemo kandidate, ki izpolnjujejo vse pogoje, na po-
govor. Obvestimo jih, naj s sabo prinesejo izvirne listine, da preverimo njihovo istovetnost s kopi-
jami, ki so namjih poslali. Zato od njih ne zahtevamo, da posljejo overjena potrdila. S kandidati za
vse nove zaposlitve opravimo intervju na podlagi vprasalnika, ki ga prilagodimo glede na delovno
mesto. Med takim pogovorom si o kandidatu ustvarimokar dobro sliko, po njem pa sklop odgovarov

ocenimzocenamiod1dob.
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Intervju traja okrog polure. Priposameznih profilih delavcev (racunovoda, knjigovodia, kuhar) sodelu-
je tudi zaposleni, ki Ze opravlja dela in naloge, zapisane v razpisu. Pridrugih profilih pa se po koncanih
pogovorih pogovorim z vodjo strokovnega aktiva in mu predstavim ugotovitve. Skupaj pregledava za-
pisnik intervjuja in presodiva, kdo najbolje izpolnjuje pogoje za zasedbo prostega delovnega mesta.
Konc¢no odlocitev sprejmem sam.

Pri zaposlovanju sorodnikov bi se glede na mnenje Komisije za preprecevanje korupcije izloCil iz po-
stopka in bi ga vodil pomocnik ravnatelja.

V sami objavi delovnega mesta od kandidatov zahtevamo, da prilozijo dokazilo, da niso bili pravno-
mocno obsojeni zaradi naklepnega kaznivega dejanja, ki se preganja po uradni dolznosti, na nepogoj-

no kazen zapora v trajanju vec kot sest mesecev in zaradi kaznivega dejanja zoper spolno nedotaklji-
vost (Ministrstvo za pravosodje), in dokazilo, da niso v kazenskem postopku (sodisce).

V objavi prostega delovnega mesta na Zavodu RS za zaposlovanje zapisemo, da bomo prijave zbirali

samo po elektronski postiin naj nam kandidati napisejo tudi svoj e-naslov, da jih bomo lahko obvestili
o tem, aliso izbranialine.

Vintervjuju kandidata seznanim z delovnimi pogoji in drugimi okoliscinami, z Aktom o sistemizaciji pa

sele tik pred podpisom pogodbe. V druge akte, kijih mora poznati za opravljanje del, kandidatu, ki je pod-
pisal pogodbo o zaposlitvi, omogoca vpogled e/bornica, kamor pa lahko vstopajo le zaposleni delavci.

SKLEPI IN PREDLOGI STROKOVNIH RESITEV

V postopku izbire kandidatov moramo upostevati veljavno zakonodajo, velja pa preuciti tudi sodno
prakso. Tako se izognemo pritoZzbam neizbranih kandidatov. Pri pridobivanju podatkov o kandidatih
moramo biti previdni, da ne postavljamo prepovedanih vprasan;. Ce izvedemo preizkus znanja in spo-
sobnosti kandidata, moramo paziti, da tega ne naredimo v neposrednem delovnem procesu. Kot vod-
jemoramo primorebitnem zaposlovanju sorodnikov zagotoviti, da so postopkinepristranskiin objek-
tivni. Pri postopku izbire in zaposlovanju moramo vedeti, da je prepovedana vsakrsna diskriminacija
zaradikatere koli osebne okolis¢ine. V pogovarih s kandidati uporabljamo razlicne opomnike, ki nam v
primerih prito’b predstavljajo dokazno gradivo.

Pri samem postopku izbire se pojavlja dilema, kdaj je ta koncan. To je pomembno zaradi obvescanja ne-
izbranih kandidatov. V stari zakonodaji je bilo jasno poudarjeno, da je to po podpisu pogodbe o za-
poslitvi, v ZDR-1 pa to ni eksplicitno doloceno. Obstajata dve moZznosti. Prva je, da je postopek izbire
koncan, ko izbranemu kandidatu posljemo obvestilo o izbiri in predlog pogodbe o zaposlitvi. Vendar
se lahko zgodi, da izbrani kandidat noce podpisati pogodbe o zaposlitvi, in ¢e smo drugim ze poslali
obvestilo, da niso bili izbrani, moramo znova objaviti razpis za prosto delovno mesto. Druga moznost
paje, dase postopek izbire kon¢a, ko izbrani kandidat podpise pogodbo o zaposlitvi. Ce je prvi izbrani
kandidat zavrnil podpis pogodbe, lahko izberemo naslednjega, ki je oddal prijavo in izpolnjuje pogo-
je, ter mu damo v podpis pogodbo o zaposlitvi. Po podpisu pogodbe moramo preostale kandidate v
osmih dneh obvestiti, da niso bili izbrani. Sam menim, da je boljsa druga moZnost, saj razpisa ni treba

znova objavljati.

Ce nih¢e izmed prijavljenih kandidatov ne izpolnjuje pogojev oziroma Ce v postopku izbire kandidatov

ugotovimo, da nobeden od njih ni primeren za zasedbo delovnega mesta, se postopek izbire zakljuci
s sklepom.

Ce po kontanem postopku izbire ugotovimo, da nobeden od prijavljenih kandidatov ne izpolnjuje
pogojev, vendar je taka zaposlitev zaradi nemotenega opravljanja dela potrebna, lahko v skladu s 6.
odstavkom109. ¢lena ZOFVI sklenemo delovno razmerje tudi s kandidatom, ki zahtevanih pogojev ne
izpolnjuje, into za dobo najvec enega leta.



Priporocila

Izpostavil bi triklju¢ne zadeve, kisem jih ugotovil ob pisanju tega prispevkainjih je v postopku iz-

bire priporo¢ljivo upo3tevati. Ze priobjaviin kasneje pri samem postopku izbire mora delodajalec
upostevati zakonsko prepoved diskriminacije, kar pomeni, da ne sme dajati prednosti dolocenim
osebam na podlagi njihovih osebnih akolis¢in (npr. dajanje prednosti zaposlovanju moskih, Zensk,
oseb brez otrok, mladih ipd.). Naslednja pomembna zadeva je, da morajo biti delodajalci pozorni,
dakandidatom ne postavljajo t. i. prepovedanih vprasanj in od njih ne zahtevajo podatkov o dru-
zinskem ali zakonskem stanu, o nosecnosti in o nacrtovanju druzine. Tretja pomembna zadeva je,
da delodajalec pri predhodnem preizkusu znanja ali sposobnosti kandidata ne sme postavljativ

neposreden delovni proces.
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SESTAVINE PLACE

Majda Zaversnik Puc

Osnovna $ola Karla Destovnika - Kajuha Sostan]



UuvoD

Sestavinaplace je tema, kizavse deleZnike (delodajalec, delavec, zavod, Ministrstvo za izobraZevanje

in $port - MIZS) ne pomeni samo place, kot jo opredeljuje Slovar slovenskega knjiznega jezika, torej
vsote, kijonadoloCena razdobja dobizaposleni za svoje delo, temvec je z njo tesno povezana pogod-
ba o zaposlitvi in iz nje izhajajoci vsi dogovori, ki so pomembni tako za delodajalca kot za delavca, ne
nazadnje pa tudi za uspesno delo v zavodu oziroma za zadovoljstvo vseh. Poleg tega placo/izplacilo
dolocajo stevilni zakoni in kolektivne pogodbe, ki so za vse deleznike prav gotovo obcutljiva in kom-
pleksna tema. Kako pomembno je, da je placa v vsakem zavodu doloCena - izplacana pregledno in v

skladu z zakonom, govorita stara reka: »pri denarju se vse konCa« in »Cisti racuni, dobri prijatelji«.

V-

Pogoj za uspesno vodenje zavoda na poslovodnem in pedagoskem podrocju je prav gotovo pravno
urejena financno-kadrovska raven. V zavodu morajo veljati jasni dogovori v zvezi z izplacevanjem za

opravljeno delo (katere ure se Stejejo v povecan obseg dela, opravljene ure, ki jih je mogoce izkoristigi
v ¢asu pouka prostih dni, povec¢an obseg dela ...).
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PREGLED ZAKONODAIJE

Zaposleni v vzgoji in izabrazevanju sodijo med javne usluzbence. Javni usluzbenec je posameznik, ki
sklene delovno razmerje v javnem sektorju, pri ¢emer so izvzeti funkcionarji v drzavnih organih in or-
ganih lokalnih skupnosti (Zakon o javnih usluZbencih, 1. ¢len).

Sistem pla¢ v javnem sektorju urejajo Zakon o sistemu plac¢ v javnem sektorju (ZSPJS) in drugi pove-
zani akti.

Osnove placila za delo

Osnove za dolocanje plac zaposlenih v dejavnosti vzgoje in izabraZevanja podaja ZSPJS. Po tem za-
konu se place pri uporabnikih proracuna dolocajo na podlagi pogodbe o zaposlitvi, odlocbe oziroma
sklepa tako, da se v njih doloci pravna podlaga za dolocitev place in posameznih delov place, placni
razred, druge sestavine place in usklajevanje place na dan sklenitve pogodbe, izdaje sklepa oziroma
odlotbe. Vigina plate mora biti takna, kot dolota veljavna zakonodaja. Ce se zakonodaja spremeni
in to vpliva na visino dolocene place, mora delodajalec v roku petnajstih dni po nastali spremembi

zaposlenemu dativ podpis aneks k sklenjeni pogodbi (ZSPJS, 3. ¢len).
Placaje sestavljena iz (Z/SPJS, 5. ¢len):

* osnovne place,
* delaplacCe zadelovno uspesnost in
* dodatkov.

Vsijavniusluzbencisorazporejeniv placne skupine in tarifne razrede.

Ministrstvo, pristojno za sistem plac v javnem sektorju, objavi za zaposlene v javnem sektorju katalog
funkcij, delovnih mest innazivov. Osnovne place javnih usluzbencev se dolocajo tudi na podlagi uvrsti-
tve delovnih mest in nazivov v tarifne razrede, ki izrazajo zahtevnost delovnih mest in nazivov glede
na zahtevano izobrazbo oziroma usposobljenost. Tarifni razredi za podrocje vzgoje in izobraZevanja
so navedeniv 8. clenu ZSPJS.

Dolocanje osnovne place

V skladu z 9. ¢lenom ZSPJS je osnovna placa javnega usluzbenca dolocena glede na placni razred, v
katerega je uvrsceno njegovo delovno mesto, oziroma glede na naziv, na katerega je javni usluzbenec

razporejen ali gaje pridobil znapredovanjem. V aktih o sistemizaciji delovnih mest in nazivov pri upo-
rabnikih proracuna je pridolo¢anju in obracunuplac obveznauporaba placnihrazredov po tem zakonu.

76.¢len (innadaljnji ¢leni) Kolektivne pogodbe za dejavnost vzgoje in izobraZevanja napotuje zaposle-
nega v VIZinnjegovega delodajalca, dav pogodbi o zaposlitvidolocita placo v skladu z ZSPJS.

Osnovne place ravnateljev, direktarjev in tajnikav v organih in zavodih, ki so uporabniki proracuna po
2. tocki 2. ¢lena Z5PJS, se dolocijo z njihovo uvrstitvijo v placne razrede, kot to navaja 11. ¢len ZSPJS.

Placnirazred ravnatelja osnovne sole je dolocen v skladu s podrobnejsimi kriteriji za uvrscanje delov-
nih mest direktorjev/ravnateljev v placne razrede znotraj razponov placnih razredov (Priloga IV Ured-
be o placah direktorjev v javnem sektorju) in z metodologijo, ki jo dolo¢a 6. ¢len omenjene uredbe.
Osnova za ugotavljanje letnega obsega dejavnosti ole so podatki, ki jih Sola vnese v porocilo OR. Po
6. tlenu Pravilnika o normativih in standardih za izvajanje programa OS ima lahko ravnatelj najvet za

pet ur povecano ucno obveznost.



v

Osnovna plata zaposlenega na podro¢ju vzgoje in izobrazevanja je lahko tudiniZja od osnovne place
delovnega mesta, na katerem opravlja delo (/SPJS, 14. ¢len), in sicer takrat,

* ko zaposleniopravlja delo na delovnem mestu z neustrezno (prenizko) izobrazbo glede na
zahtevano (zniZanje osnovne place za en ali dva placna razreda se v primeru niZje izobrazbe od
zahtevane uveljaviv skladu s Cetrtim odstavkom 14. ¢lena ZSPJS le za delovna mesta v tarifnih
razredih VII/1in vigjih);

* koje zaposlenemu glede na v okviru tedenskega polnega delovnega ¢asa dolocena zmanjsana
tedenska ucna obveznost v skladu z zakonom, ki ureja organizacijo in financiranje vzgoje in

izobraZevanja (delovna in u¢na obveznost, ki je opredeljena v Zakonu o organizaciji in financiranju
vzgoje in izabraZevanja (ZOFVI), v ¢lenih od 119. do 123).

Primer dolocitve osnovne place (9. ¢len ZSPJS-NPB17):

Sifrain ime delovnega mesta Ucitelj D027030
Tarifnirazred VII/2
Sifrain ime naziva 3 uciteljmentor
Plac¢nirazred 33
Osnovnabrutoplaca 1.544,88

Zakon o ukrepih na podrocju plac in drugih stroskov dela za leto 2017 in
drugih ukrepih v javnem sektorju

Zakon prinasa naslednje novosti:

a) Regres za letni dopust

Regres se je leta 2017 javnim usluzbencem in funkcionarjem izplacal v skladu s 5. ¢lenom Zakona

0 ukrepih na podrocju plac in drugih stroskov dela za leto 2017 in drugih ukrepih v javnem sektorju
(ZUPPJS17).

b) Delovna uspesnost

V 2. ¢lenu ZUPPJST7 navaja, da javnim usluzbencem in funkcionarjem do 31.12. 2018 ne pripada del

place za redno delovno uspesnost, pripada pa jim delovna uspesnost iz naslova povecanega obsega,
insicer:

« (e sejavnemu usluzbencu izplacuje del place za povecan obseg iz naslova posebnih projektoy,
kijih dolocivlada - iz obeh naslovov -, lahko povecani obseg znasa najvec 30 % osnovne place.
Prav tako ta zakon omejuje visino dodatka za delovno uspesnost iz naslova povecanega obsega
delananajvec 20 9% osnovne place zaposlenega, pa tudi visino sredstev iz prihrankoy, ki jih lahko
proracunski uporabniki porabijo za ta izplacila (najvec 40 %).

* Uciteljem se redno izplacuje povecani obseg v smislu povecanega Stevila ur za najvec 5
pedagoskih ur (0S: 21/26, 22/27 oziroma 20/25 (pri tridesetih letih delovne dobe se u¢na

obveznost zmanj3a za 2 uri); 5SS 20/25;124. ¢len ZOFVI),

c) Napredovanje

V skladu s 4. clenom ZUPPJS 17 so javni usluzbenci in funkcionariji, ki so leta 2017 izpolnili pogoje za

napredovanje v visji placnirazred, naziv, napredovaliv visjiplacnirazred, naziv, vendar so pridobilipra-

vicodo place v skladu z visjim pla¢nimrazredom, pridobljenim nazivom z zamikom, in sicer s 1.12. 2017.
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Primer:
2013 2014 2015 2016 2017
leto zaposlitve letna ocena, ni letna ocena letna ocena letna ocena,
letna ocena napredovanija, (delavec ne delavec
ne stejesev napreduje, ker napreduje
napredovalno se leto 2014
obdobje ne stejev
napredovalno
obdobije)
d) Jubilejne nagrade

SV

Visino jubilejne nagrade doloca 177. ¢len Zakon za uravnotezenje javnih financ (ZUJF).

4. ¢len AneksahKolektivni pogodbi zanegospodarske dejavnostivRS doloca, da ¢lanureprezentativ-
nega sindikata pripada za 20 % visja jubilejna nagrada kot drugim zaposlenim.

Dodatki k placam v VIZ
Delavcu pripadajo (23. ¢len ZSPJS):

* polozajni dodatek,

* dodatek za delovno dobo,

* dodatek zamentorstvo,

* dodatek za specializacijo, magisterij ali doktorat (Ce to ni pogoj za delovno mesto),
* dodatek za dvojezi¢nost (obmocje madzarske in italijanske narodne skupnosti),

* dodatek za delo v manj ugodnem delovnem casu,

* dodatki zamanj ugodne pogoje ter nevarnosti in posebne obremenitve.

Zaposlenim v vzgojiin izobraZzevanju po ZSPJS pripadajo naslednji dodatki:

a. Visina dodatka za vsako zakljuceno leto delovne dobe je dolocena s Kolektivno pogodbo za javni
sektor (v nadaljevanju KPJS) v 35. ¢lenu, in sicer javnemu usluZbencu pripada dodatek za delovno
dobo v visini 0,33 % od osnovne place za vsako kon¢ano leto delovne dobe. Dodatek za delovno
dobo iz prejsnjega stavka se javnim usluzbenkam poveca za 0,10 % za vsako zakljuCeno leto
delovne dobe nad 25 let. Ce v skladu z zakonodajo pride do izenatitve dolZine pokojninske dobe za
zenske inmoske, se javnim usluzbenkam preneha izplacevati povecani dodatek iz tega odstavka.

b. Dodatek za mentorstvo:
Visina se dolociv skladu sKPJS (36. ¢len).

c. Dodatek za specializacijo, magisterij ali doktorat, Ce to ni pogoj za zasedbo delovnega mesta:
Vigina se doloti s v skladuKPJS (37. ¢len).

d. Dodatek za dvojezi¢nost:

Pripada javnim usluzbencem, ki delajo v obcinah, v katerih Zivita italijanska ali madzarska narodna
skupnost in kjer je italijanski ali madzarski jezik tudi uradni, kadar je znanje jezika narodne skupnosti
pogoj za opravljanje dela (28. ¢len ZSPJS).



e. Dodatkiza delo v manjugodnem delovnem ¢asu (29. ¢len ZSPJS):

85.a ¢len Kolektivne pogodbe za dejavnost vzgoje in izobrazevanja v Republiki Sloveniji (KPVIZ) do-
loc¢a, da delavcu, ki opravi 60 % celotne mesecne ali 80 % celotne tedenske obveznosti popoldan,
pripada dodatek za ¢as dela v popoldanskem ¢asu (hisniki, cistilke). Navedeno pa ne velja za ucitelje
v OPB ter pedagosko in drugo strokovno delo, ki se konca do 16. ure. Kot delo v popoldanskem ¢asu v
vrtcu in v dijaskem domu se steje delo med 12.in 22. uro, v drugih vzgojno-izobrazevalnih zavodih pa

delomed13.in 20. uro.

Izplacila za izvajanje zunajSolskih dejavnosti

K zunajsolskim dejavnostim sodijo Sole v naravi, strokovne ekskurzije, plavalni te¢aji, sole smucanja

in podobno.

Gledena1y. ¢len Pravilnika o financiranju sole v naravi pripada strokovnemu delavcu:

* placazadelovnicas vobsegu, kot je dolocen v njegovi pogodbi o zaposlitvi, v skladu s predpisi, ki

urejajoplace;

* placilovskladu s KPVIZ za najvec 5 ur dezurstev in dela preko polnega delovnega ¢asa na dan
oziroma do 16 ur deZurstvain dela preko polnega delovnega ¢asa na teden in do 6 ur stalne

pripravljenostinadan;
* terenskidodatek.

Primer izplacila:

Strosek Sole v naravi za spremljevalca s 40. planim razredom in 17 leti delovne dobe:

Vrednost urne post - 11,68379 (VUP)

Stevilo [ Naenoto Izra€un na enoto Bruto
enot izplacilo
Cas stalne pripravljenosti 6 5,8419 VUP x50 % 35,05
Delo preko polnega del. ¢asa 12 15,84439 VUP +309% + 9% del. d. 190,13
Terenski dodatek 4 3,36 po uredbi 13,44
238,62

Strosek Sole v naravi za spremljevalca s 37. placnim razredom in 11 leti delovne dobe:

Vrednost urne post - 11,68379 (VUP)

Stevilo | Naenoto Izra€un na enoto Bruto
enot izplacilo
Cas stalne pripravljenosti 6 4,993/ VUPX50 % 29,96
Delo preko polnega del. ¢asa 12 13,34602 VUP +309% + 9% del d. 160,15
Terenski dodatek 4 3,36 po uredbi 13,44
203,55
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Izplacila in visine za navedene primere doloc¢a KPVIZ v Clenih 105 in 105a, in sicer:

* Terenski dodatek predstavlja povracilo stroskov delavcem za prehrano in prenocevanje v ¢asu
bivanja in delana terenu, Ce je terensko delo organizirano zunaj sedeZa podjetjain bivalisca
delavca. Ce traja delo na terenu dalj kot tridni(npr. Sola v naravi ...), pripada delavcem terenski

dodatek, ¢e sta naterenu organizirana prehrana in prenocisce (sicer ima pravico do povracila
strogkov po potnem nalogu). Znesek terenskega dodatka znasa 25 % cele dnevnice.

* TJerenskidodatek in dnevnica se izkljucujeta.

* Delavcu pripada dodatek v visini 50 % cele dnevnice za spremstvo ucencev na eni ekskurziji in dveh
sportnih dnevnih v Solskem letu, kadar traja ekskurzija ali sportnidan vec kot 8 ur in poteka najmanj
15 kilometrov zunaj kraja sedeza sole. Ta dodatek in dnevnica se ne izkljucujeta.

25. aprila 2017 je bil v Uradnem listu RS objavljen Aneks st. 9 h KPJS, ki na novo opredeljuje visino do-

datka za pripravljenost na dolocenem kraju zunaj kraja zaposlitve v visini 50 % urne postavke osnov-
ne place.

Do tega dodatka so upraviceni tisti strokovni delavci, ki jim je odrejen Cas pripravljenosti za delo na
dolocenemkraju (Sola v naravi) v skladu s Pravilnikom o financiranju $ole v naravi. Omenjeni pravilnik
dolo¢a, da se strokovnemu delavcu lahko odredi do 6 ur stalne pripravljenostina dan. Cas pripravljenosti
se odredi le zunaj delovnega ¢asa delavca, zato ¢as odrejene pripravljenostine sodiv njegov delovni
Cas.Kadar moradelavec v ¢asu odrejene pripravljenostiopravljatidelo, se ¢as odrejene pripravljenosti
prekine, ¢as opravljanja dela pa se steje v delovni ¢as delavca, za katerega mora ta prejeti ustrezno
placilo (praviloma gre zanadurno delo).

ZAPIS O SODNI PRAKSI

ZniZanje place delavcem

Sodna praksa v splognem v vecini primerov razkriva pravne napake delodajalcev (vir: spletna stran
data.si) prinizanju pla¢ zaposlenim.

Placilo za delo po pogodbi o zaposlitvi je sestavljeno iz place, ki mora biti vedno v denarni obliki, in
morebitnih drugih vrst placil, Ce je tako dolocena s kolektivno pogodbo. Pri placi mora delodajalec
upostevati minimum, dolocen z zakanom oziroma kolektivno pogodbo, ki ga neposredno zavezuije.

Delodajalec lahko delavcu zniza placo, navedeno v pogodbi, samo z delavcevim soglasjem oziroma v
skladu z veljavno zakonodajo, kadar ta to predvideva. K obstojeci pogodbi mora zato pripraviti aneks,

kigamora delavec podpisati. V sodni praksi so zabelezeni naslednji primert:

/nizanje place brez podpisa aneksa

Delodajalec je zaradi poslabsanja finan¢nega polozaja zaposlenim znizal place. Direktor ni sprejel pi-
snega sklepa o znizanju plac, temvec je svoje delavce na jutranjem sestanku le obvestil, da jim bodo
placo znizali. Z delavci ni podpisal aneksa o znizanju osnovne place, zato ni imel podlage zanj. Ker je
delodajalec izplaceval nizjo osnovno neto placo, kakor je bila dolocena v pogodbi o zaposlitvi, je bil

toznikov zahtevek za placilo razlike v placi utemeljen.

/nizanje place in »izgubljeni« aneksi

Delodajalec je dolZan hraniti dokumentacijo v zvezi s sklenjenimi pogodbami o zaposlitvi in sklenjeni-
mi aneksi. Ce te dokumentacije nima, je sklenitev pogodbe oziroma aneksa k pogodbi o zaposlitvi si-
cer mogoce dokazovati tudis pricami. Vendar pa delodajalcu v navedenem primeru niuspelo dokazati,
da je zaposlena v resnici podpisala sporni aneks k pogodbi o zaposlitvi, zato velja, da je delodajalec
zaposleniplaco znizal brez pravne podlage.



V nadaljevanju se bom dotaknila Se nekaterih primerov sodne prakse s podroc¢ja vzgoje in izobrazeva-
nja (vir: sodbe Visjega delovnega in socialnega sodigca, objavljene na njihovi spletni strani). Zanimivo
je, davisje sodisce v veliko primerih razveljavi sklep prvostopenjskega, ki je odlocilo v korist toznika

(delavca), in razsodi v korist delodajalca.
Primer 1:

Sodba in sklep Visjega delovnega in socialnega sodis¢a, opr. St. Pdp 477/2011, z dne 19. 10. 2011
Toznik je bil javni usluzbenec. Po dolocbi 3. ¢lena Z5SPJS se javnemu usluZzbencu ne sme dolociti placa

v drugacni visini, kot je dolocena z zakonom, predpisi in drugimi akti, izdanimi na njihovi podlagi, ter v
skladu s kolektivnimi pogodbami. V konkretnem primeru je bil koeficient za dolocitev osnovne place
toznika dolocen v odlocbah tozene stranke, ki vsebujeta tudi pravni pouk 0 moznosti ugovora na svet
zavoda v roku petnajstih dni. Toznik odlocitvam delodajalca o dolocitviosnovne place in o napredova-
nju ni ugovarjal, torej se je z njimi in na njihovi podlagi izplacanimi placami strinjal.

Delavec v delovnem razmerju je upravi¢en najmanj do izhodis¢ne place tarifnegarazreda, v katerega
je uvrsceno delovno mesto, za katero ima sklenjeno pogodbo o zaposlitvi. To pomeni, da je treba pri
dolocitvi place tozniku upostevati, da je bilo delovno mesto ob podpisu pogodbe o zaposlitvi razvr-

s¢eno (na primer) v V. tarifno skupino.
Primer 2:

Sodba Visjega delovnega in socialnega sodis¢a, opr. 5t. Pdp 731/2011, z dne 15. 12. 2011

Toznica je s tozbo zahtevala placilo vigje place, kot je bila dolocena z odlo¢bami tozene stranke -
osnovne sole, vendar niizpolnjevala izobrazbenih pogojev za delovno mesto.

KPVIZ pa povsem jasno doloca (76. ¢len), da se osnovna placa posameznega delavca doloca v pogodbi
0 zaposlitvi v skladu z zakonom. To pomeni tudi, da je bilo treba pri dolocitvi place delavcu, ki nima
zahtevane izobrazbe za delovno mesto, na katerem dela, upostevati zakonske dolo¢be 0 zmanjsanju
osnovne place za doloten odstotek. Ce delavec tako doloCeni (zmanjgani) osnovni placi ni ugovarjal,
se steje, daje bila dolocCitev pravilnain zakonita.

Zaodlotitev v sporuy, v katerem je toZnica zahtevala placilo visje place, kot je bila dolo¢ena z odlo¢bami
tozene stranke inkot jo je v spornem obdobju prejemala, je bilo bistveno le, da so postale odlocbe o do-

loCitvi place dokoncne in pravnomocne, ker jih toznica v zakonskem roku ni izpodbijala.

Primer 3

Sodba Visjega delovnega in socialnega sodis¢a, opr. 5t. Pdp 1315/2010, z dne 24. 3. 2011

Toznik je bil pritozeni stranki zaposlen na podlagi pogodbe in aneksa k pogodbi o zaposlitvi za nedo-
locen Cas. Z aneksom so pogodbo o zaposlitvi sklenili za delovno mesto ucitelja ekonomskih predme-
tov za nedolocen ¢as s polnim delovnim ¢asom 40 ur na teden od 1. 9. 1998 dalje ter v njej navedli, da
bo delavec poleg teh nalog predaval se dva predmeta na Visji strokovni soli, v obsegu 9 ur na teden od
1.9.2001 dalje. Toznik je na srednji soli kot ucitelj opravil 11,94 ure in kot predavatelj na Visji strokovni
soligur. Sstrukturokoli¢nika za dolocitev place je bilod 1.10. 2004 dalje dolocen skupni koeficient za

placo 60,9947, do tedaj pa se je placa obracunavala po skupnem kolicniku 7,5317.

S

Toznik je v sporu uveljavljal prikrajsanje pri placi zaradi znizanja koli¢nika za njeno dolocitev in zahte-
val poplacilorazlike v premalo izplacani placi.

Sodice je ugotovilo, da je do zniZanja skupnega koli¢nika priZlo, ko je zaradi uvedbe programa SKIS
obracunavanje plac¢ preslo naMinistrstvo za Solstvo in $port, in sicer na en sektor za vse delavce, kiso

delali na srednjih in visjih Solah. Do tedaj so vse do vklju¢no septembra 2004 sredstva nakazovali z
dveh ministrstev, loceno za srednjo in visoko 50lo, zato je prihajalo do napak.
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Sodisce je poudarilo, da je osnovna placa ucitelja doloCena za poln delovni ¢as, kar pomeni, da ucitelj
prejme osnovno placo za 40-urno tedensko delovno obveznost, v okviru te 40-urne delovne obvezno-
sti, paje lahko Stevilo u¢nihurrazliéno. Ce zaposleni preseZe tedensko u¢no obveznost, pa se dodatne
ucne ure vrednotijo kot povecan obseg ucnih ur, pri cemer dodatek na te u¢ne ure ni obracunan, ker je
za celotno delovno obveznost obracunan Ze v okviru polnega delovnega ¢asa.

Po dolocbi124. clena ZOF VI lahko ravnatelj ucitelju doloci dodatno tedensko ucno obveznost za toliko
ur, kolikor je doloceno za posamezen predmet v oddelku, vendar ne vec kot za pet ur, oziroma doloci
zmanjsanje tedenske ucne obveznosti, vendar ne vec kot za tri ure. Po dolocbi 1. odstavka 12. ¢lena
/PDJIVZ se ucne ure, kijih ucitelj opraviv obsegu do z zakonom doloCene zgornje meje ur neposredne-
gavzgojno-izobrazevalnega dela v okviru polnega delovnega Casa, vrednotijo kot ucne ure, opravljene

med polnim delovnim casom.

Sodisce je sprejelo koncni sklep, da se je za delo toZnika, ki presega ucno obveznost v zakonsko do-
lo¢enih mejah, koli¢nik za obracun place dolocil na podlagi 1. odstavka 12. ¢lena Zakona o placah de-
lavcev v javnih vzgojnoizobrazevalnih zavodih, tako da so se u¢ne ure vrednotile enako kot ucne ure,
opravljene med polnim delovnim ¢asom, le da brez dodatkov za delovno dobo, mentorstvo in fizicne
obremenitve.

SKLEPI IN PREDLOGI STROKOVNIH RESITEV

Sole sojavni zavodi. Zato je nujno, da so nekatera podrotja za vse javne zavode poenotena: vsebinsko
enakimorajo biti pogodbe o delovnih razmerijih, aneksi, sklepi... Glede natemaonaloge, kijopredstavljam,

menim, da je nujno poenotenje v naslednjih primerih:

1. Gledenato, da smo zaposleni v vzgoji in izobraZevanju, da imamo lastna racunovodstva in
racunovodske servise, bimorali imeti vsi zavodi enotno in enostavneje oblikavano placilno listo.

2. lzenacitije treba izplacilo jubilejnih nagrad ne glede nato, ali je delavec ¢lan sindikata ali ne (4. ¢l.
Aneksa h Kolektivni pogodbi za negospodarske dejavnostivRS; Uradni list RS, 5t. 46, 29.5. 2013).
Denar za jubilejne nagrade zagotavlja MIZS, tudiza 20 9% visjo jubilejno nagrado ¢lanom sindikata.

3. Dezurstvo in stalno pripravljenost v solah v naravi bi bilo kljub pravilniku treba poenotiti za vse
zavode in dolociti enotno Stevilo ur dezurstva in stalne pripravljenosti za vodjo in spremljevalce.

4. Glede zagotavljanje kakovosti v vzgoji in izobrazevanju mora MIZS nujno zagotoviti izplatilo
delovne uspesnosti, ki bo vdomeniravnatelja. Zakaj? Imamo ucitelje, ki opravljajo projekte in se
ukvarjajo z vsebinami, ki neposredno prinasajo tocke in s tem nazive, po drugi strani pa imamo
ucitelje, delavce, ki zelo kakovostno izvajajo obvezni program, uvajajo novosti, vendar nimamo

vzvoda, kako jih stimulirati ali nagraditi.
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ZAPOSLOVANJE -
DOLOCITEV PLAC

oooooooooooo

Osnovna Sola Simona Kosa Podbrdo



uvoD

Uciteljiinvsidrugi zaposleniv solstvune hodijo v Solo zaradi tega, ker so ljubiteljirazlicnin predmetov, ki
jih poucujejo, ker imajo tako zelo radi otroke in 5e vecje otroke, ker se radi vsezivljenjsko ucijo, ker imajo

takodobroinleporavnateljico ali celo ravnatelja, ampak zato, da zasluzijo placo, ki jim omogoca ¢loveka
vredno preZivljanje zunajsolskega ¢asa. V vsem javnem sektorju in prav tako v olstvu so place javnih
usluzbencev dolocene z zakonodajo na drzavni ravni.

Namen prispevka je raziskati podrocje dolocanja plac v solstvu in preveriti usklajenost med zakonodajo

inprakso delovanjav vzgojno-izobrazevalnih zavodih. Place so ena najbolj obcutljivih zadev v vsakiorga-
nizaciji, zato jih zakonodaja doloca zelo podrobno in v razlicnih zakonih. V prispevku bomo pojasnili, kako
dolocimo osnovno placo inkako jo obracunamo. Seznanili se bomo s pojmi pogodba o zaposlitvi, placni
razredi, bruto in neto placa, zmanjsana u¢na obveznost, povecana ucna obveznost, povracila stroskov v

zvezi z delom, splosne davcne olajsave in olajsave za druzinske clane, placni dan in nekaterimi drugimi
izrazi, dotaknili pa se bomo tudi dolocitve place ob prezaposlitvah in napredovanijih.

Placaje opredeljenaindolocenavpogodbio zaposlitvi. Ob vsakem napredovanju ali spremembi place
je treba skleniti aneks k pogodbi.
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PREGLED ZAKONODAIJE

V pogodbi o zaposlitvi je doloceno placilo za delo. Delodajalec je javnemu usluzbencu dolZzan zagotavlja-
ti placilo za delo, ki je sestavljeno iz osnovne place, dela place za delovno uspesnost in dodatkov, v
skladu z Zakonom o sistemu plac v javnem sektorju (ZSPJS), ki doloca place v javnem sektorju, in pod-
zakonskimi akti, ki urejajo podrocje vzgoje in izobrazevanja, ter s Kolektivho pogodbo za dejavnost
vzgoje inizabrazevanjav Republiki Sloveniji. Zajavnega usluzbenca so v pogodbi o zaposlitvidoloceni
delovno mesto, na katero je razporejen, sifra delovnega mesta, tarifna skupina, placni razred in zne-

sek bruto osnovne place (v evrih) na dan podpisa pogodbe.

Osnovno placo javnega usluzbenca doloc¢imo glede na pric¢akovane delovne rezultate ob normalnih

pogojih dela in v skladu z zakoni, kolektivnimi pogodbami in drugimi predpisi, ki urejajo razmerje plac
v javnem sektorju in na podro¢ju vzgoje in izobraZevanja.

Po Zakonu o delovnih razmerjih (ZDR-1) je delovno razmerje razmerje med delavcem in delodajalcem,
vkaterem se delavec prostovoljno vkljuciv organiziran delovni proces delodajalcain v njem za placilo,
osebno in nepretrgano opravlja delo po navodilih in pod nadzorom delodajalca. V delovnem razmerju
je vsaka od pogodbenih strank dolzna izvrsevati dogovorjene ter predpisane pravice in obveznosti
(ZDR-1, 4. ¢len).

/DR-1(126.-141.¢len) zelo natan¢no doloca placilo za delo. V omenjenih ¢lenih je doloceno, kateri pod-
zakonski aktinatancneje opredeljujejo doloceno podrocje. Navadno so to panozne kolektivne pogod-
be. Zakon v posameznih clenih doloca vrsto placil po pogodbi o zaposlitvi; ta morajo biti praviloma v
denarni obliki, podrobneje pa je treba upostevati se kolektivne pogodbe. Cas odmora je treba delavcu
placati, kot ¢e bidelal. Placa je sestavljena iz osnovne place, delovne uspesnosti in dodatkov. Pri do-
locitvi place mora delodajalec upostevati zahtevnost dela, delavcu je dolzan izplacevati tudi delovno
uspesnost, Ce jo zasluzi.

Dodatke dolocimo za posebne pogoje dela, ki izhajajo iz razporeditve delovnega ¢asa, in sicer za noc-
no in nadurno delo, delo v nedeljo, delo ob praznikih in dela prostih dnevih po zakonu. Dodatke za po-
sebne pogoje dela, kiizhajajo iz posebnih obremenitev pridelu, neugodnih vplivov okolja in nevarnosti
pridelu, kiniso vsebovani v zahtevnosti dela, [ahko doloci kolektivna pogodba.

Javnim usluzbencem pripada dodatek za delovno dobo v visini 0,33 % od osnovne place za vsako za-
klju¢eno leto delovne dobe (Kolektivna pogodba za javni sektor' (KPJS), 35. ¢len).

/DR-1 opredeljuje tudi povracila stroskov v zvezi z delom, za podrocje vzgoje in izobrazevanja pa so
natancneje opredeljeni v Kolektivni pogodbi za negospodarske dejavnosti v Republiki Sloveniji in

Aneksu h Kolektivni pogodbi za negospodarske dejavnosti v Republiki Sloveniji,? in sicer so to:

1. regres za prehrano;
2. nadomestilo za loCeno Zivljenje;
3. povracilo stroskov zaprevoz nadelo in z delg;

4. povracilo stroskov na sluzbenem potovanju v drzavi in v tujini;

! Uradni list RS, 5t. 57/08, Aneks 5t.1h KP za javni sektor (Uradni list RS, 3t. 23/09), Aneks t. 2 h KP za javni sektor (Uradni
list RS, 5t. 91/09), Aneks 5t. 3 h KP za javni sektor (Uradni list RS, 5t.89/10), Aneks 5t. 4 h KP za javni sektor (Uradni list RS,
3t.89/10); Aneks 3t. 5 h KP za javni sektor (Uradni list RS 5t. 40/12); Aneks 5t. 6 h KP za javni sektor (Uradni list RS 5t. 46/13);
Aneks 5t.7h KP za javni sektor (Uradni list RS 5t. 95/14); Aneks 5t. 8 h Kolektivni pogodbi za javni sektor (Uradni list RS 3t.
91/15).

2 Uradni list RS, §t. 40/12 z dne 30.5. 2012.



5. kilometrina za uporabo lastnega avtomobila;
6. jubilejna nagrada;
7. solidarnostna pomoc;

8. odpravnina ob upokojitvi;
9. terenski dodatek.

Omenjeni Aneks hKolektivni pogodbi za negospodarske dejavnosti doloca tudiusklajevanje visin
zneskov po posameznih letih oziroma obdobjih.

Delodajalec je delavcu, kiima pravico do letnega dopusta, dolzan izplacatiregres za letni dopust
najman;j v visini minimalne place, in to najkasneje do 1. julija tekoCega leta. Ce ima delavec pravico
doizrabe le sorazmernega dela letnega dopusta, ima pravico le do sorazmernega delaregresa za
letni dopust (ZDR-1,131. ¢len).

Zaenako opravljeno delo je delodajalec dolZan delavce placevati enako, ne glede na spol (ZDR-1,
133. ¢len), kar pomeni, da zakon ¢iti pred spolno diskriminacijo.

Delodajalec je delavcem dolzan placo izplacevati mesecno oziroma v obdobjih, ki ne smejo biti
dalja od enega meseca. Delavce je delodajalec dol7an obvestiti o placilnih dnevih (ZDR-1,134.
¢len). Za javni sektor velja, da morajo biti place izpla¢ane do 15. dne v mesecu. Placa se nakazuje
delavcu na njegov bancni racun, dobiti pa mora tudi pisni obracun place. V javnem sektorju je to

podrocje podrobneje opredeljeno z Uredbo o enotni metodologiji in obrazcih za obracun inizpla-
Ciloplacvjavnem sektorju.

Delodajalec lahko izplacevanje place delavcu zadrZi samo v zakonsko dolocenih primerih. Vsa do-
lo¢ila pogodbe o zaposlitvi, ki dolo¢ajo druge nacine zadrZevanja izplacila, so neveljavna (ZDR-1,
136. ¢len).

Delavec ima pravico do nadomestila place za ¢as odsotnosti, v primerih in v trajanju, dolocenih z
zakonom, ter v primerih odsotnostiz dela, ko ne dela iz razlogov na strani delodajalca (ZDR-1,137.
¢len). To so predvsem bolnigke odsotnosti, letni ali druga vrsta dopusta.

Place v javnem sektorju

V slovenski zakonodaiji so place v javnem sektorju urejene z Zakonom o sistemu plac v javnem sek-
torju iz leta 2007, ko je bil uveden enoten sistem dolocanja plac. Do tega leta so bile place urejene
panozno. Place javnih usluzbencev so tako razdeljene v placne skupine, placne podskupine in tarifne
razrede. Od leta 2007 do danes se je ZSPJS skoraj vsako leto spreminjal in dopolnjeval. Danes je

v veljavi ZSPJS - T iz leta 2015. ZSPJS Se vedno usklajujejo in dopolnjujejo, saj se vedno obstajajo

placna nesorazmerija, ker so posamezne panoge javnega sektorja med seboj tezko primerljive.

Placne skupine in podskupine

/SPJS doloca enajst placnih skupin, po abecedi od A do K, vsaka od njih ima dolocene placne
podskupine (ZSPJS, 7. ¢len). Za vzgojo in izobraZevanje so pormembne placne skupine B, Din J.
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Pla¢ne skupine

B - Poslovodni organi priuporabnikih proracuna

Pla¢ne podskupine

B1 - Ravnatelji, direktorji in tajniki

D - Delovna mestana podrocju vzgaje,
izobrazevanja

D1 - Visokosolski u¢iteljiin visokosolski sodelavci

......

in osnovnosolski ucitelji in drugi strokovni delavci

D3 - Vzgojitelji in drugi strokovni delavciv vrtcih

J - Spremljajo¢a delovna mesta (velja za ves javni
sektor)

J1-Strokovni delavci

12 = Administrativni delavci

J3 - Drugi strokovno-tehni¢ni delavci

Tabela 1: Placne skupine in podskupine na podrocju vzgoje in izobrazevanja

V Solstvu je najvec zaposlenih strokovnih delavcey, uciteljev in vzgojiteljev ter pomocnikov vzgojite-
liev v placnih podskupinah D2 in D3.V placno skupino J2 sodijo racunovodje in poslovni sekretarji, v J3

pa cistilci.

Tarifni razredi

Osnovne place javnih usluzbencev se dolocajo tudi

na podlagi uvrstitve delovnih mest in nazivov v ta-

rifnerazrede. TarifnirazrediizraZzajo stopnjo zahtevnostidelovnih mest innazivov glede nazahtevano

izobrazbo oziroma usposobljenost.

NajniZji placnirazred brez napredovanja za posamezen tarifnirazredje dolocen s KPJS. Najnizjimozni

placnirazredi za posamezen tarifnirazred so nasledn;ji (KPJS, 15. ¢len):

Tarifni razred

Najnizji placni razred brez napredovanja

I 3

0 7

v, 10
V. 12
VI, 19
VI, 25
ViI/2. 29
Vil 31
X, 36

Tabela 2: [arifnirazredi po KPJS



Tarifnirazredi

Tarifnirazred | Zahtevana izobrazba oziroma strokovna usposobljenost, ki je praviloma potrebna

za opravljanje delovnih nalog

l - nepopolna niZja stopnja osnovnosolske izobrazbe
- popolna niZja stopnja osnovnosolske izobrazbe
- nepopolna visja stopnja osnovnosolske izobrazbe

Il - popolna visja stopnja osnovnosolske izobrazbe

I1I. - nizja poklicna izobrazba

V. - srednja poklicna izobrazba

\% - srednja strokovnaizobrazba
- srednja splosna izobrazba

. v

VI, - vigja strokovna izobrazba
- visjedolskaizobrazba (prejnja)

VIIAL - specializacija po visjesolski izabrazbi (prejsnja)
- visokosolska strokovna izobrazba (prejsnja)

- visokosolska strokovnaizobrazba

- visokosolska univerzitetna izobrazba

VII/2. - specializacija po visoko%olski izobrazbi (prejsnja)
- visokosolska univerzitetna izobrazba (prejsnja)
- magistrskaizobrazba

VIII. - specializacija po univerzitetni izobrazbi (prejsnja)
- magisterij znanosti (prejsnji)

- drZavnipravniski izpit

- specializacija v zdravstvu

IX. - doktorat znanosti (prej&nji)
- doktorat znanosti

Tabela 3: Podrobnejsi pregled posameznih tarifnih razredov po KPJS

Dolocanje osnovne place javnega usluzbenca (ZSPJS, 3. élen)

Osnovna placa javnega usluzbenca je dolocena s placnim razredom, v katerega je uvrsceno delovno
mesto, nakatero je javni usluzbenec razporejen, oziromaz nazivom, kiga je pridobil z napredovanjem.

V aktih o sistemizaciji delovnih mest in nazivov pri uporabnikih proracuna je pri dolocanju in ob-
racunu plac obvezna uporaba placnih razredov po ZSPJS in po Katalogu funkcij, delovnih mest in

nazivov, kiga je Ministrstvo za javno upravo objavilo na svoji spletni strani.?

V /SPJS so podrobneje urejeni tudi osnovna placa pripravnikov, funkcionarjev, ravnateljev, direk-
torjev, tajnikov v javnem sektorju ter orientacijska delovna mesta in nazivi.

3 Vir: http://www.mju.gov.si/si/delovna_podrocja/place_v_javnem_sektorju/katalog funkcij_delovnih_mest_in_nazivov/
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Nacin uvrséanja v plaéne razrede (ZSPJS, 13. €len)

Uvrstitev delovnih mest in nazivov v placne razrede opravimo ob upoStevanju uvrstitev orientacijskin
delovnih mest in nazivov. Uvrstitev ovrednotenih orientacijskih delovnih mest in nazivov v placne raz-
rede delovnih mest skupin od C do J je dolocena s KPJS (16. ¢len).

Placna lestvica, ki je v veljavi od 1. septembra 2016

Zadnja oziroma trenutno veljavna placna lestvica je bila dolocena 1. 9. 2016 in je objavljena na spletni
strani Ministrstva za javno upravo. Primerjava s placno lestvico iz leta 2006 nam pokaze, da so takra-
tne vrednosti placnih razredov skoraj identi¢ne z danes veljavnimi, kupna moc pa je bila leta 2006 (ko
so bili v rabi ge slovenski tolarji) vedja, kot je danes.

Uvrstitev javnega usluzbenca v placni razred ob prvi zaposlitvi

Ob prvi zaposlitviv javnem sektorju javnega usluzbenca praviloma uvrstimo v placnirazred, v katere-
ga je uvrsceno delovno mesto (oziroma naziv), za katero je javni usluzbenec sklenil delovno razmerje
oziroma na katero je bil razporejen ali imenovan. Ce pristojni organ ugotovi, da javni usluZbenec iz-
polnjuje pogoje za uvrstitev v visji placnirazred, ga Ze ob prvizaposlitvi uvrstiv placnirazred, kigaje
mogoce dosediz napredovanjem (ZSPJS, 19. ¢len).

Neizpolnjevanje pogojev za zasedbo delovnega mesta

Ob neizpolnjevanju dolocenih pogojev za zasedbo delovnega mesta se placa javnemu usluzbencu zni-
Zazaenalidvaplacnarazreda (/SPJS, 14. ¢len). To velja predvsem za delovno mesto ucitelja, kjer seje
raven potrebne izabrazbe za zasedbo delovnega mesta z uvedbo bolonjskega sistema izobrazevanja
sVI.zvisalana VIl stopnjo.

Zahtevana raven izobrazbe za zasedbo dolo¢enega delovnega mesta (npr. ucitelj v osnovni Soli) se v
skladuz Uredbo o uvedbi in uporabi klasifikacijskega sistema izobraZevanja in usposabljanjaumesca na

raven 6/1, enako kot novi visjesolski strokovni programi. Shematsko so ravniizobrazbe in primerljivost

med novimi (bolonjskimi) in starimi (dosedanjimi) studijskimi programi prikazane v tabeli:

RAVNI IZOBRAZBE PO DOSEDANIJIH RAVEN RAVNI IZOBRAZBE PO NOVIH,

PROGRAMIH BOLONJSKIH PROGRAMIH

vigjesolskiprogrami(do1994)

6/1
visjesolski strokavni programi

visokogolski strokovni programi (1.

specializacija po visjesolskih programih 6/2 bolonjska stopnja)

visokosolski strokovni programi univerzitetni programi (1. bolonjska stopnja)

specializacija po visokosolskih strokovnih
programih 7 magisteriji stroke (ZA imenom) (2.

bolonjska stopnja)
univerzitetni programi

specializacija po univerzitetnih programih

8/1

magisteriji znanosti (PRED imenom)

doktoratiznanosti (PRED imenom) 8/2 doktorati znanosti (PRED imenom| 3.

bolonjska stopnja)

Tabela 4: Ravniizobrazbe po dosedanjih in po bolonjskih programif?

4 Vir: http://www.arhivmvzt.gov.si/indexe600.html?id=11789



Obracun in izplacilo plac

Obracun in izplacilo plac v javnem sektorju sta urejena z Uredbo o enotni metodologiji in obraz-
cih za obracun in izplacilo plac v javnem sektorju. Ta neposredno doloca enotno metodologijo in
obrazce za obracun in izplacilo plac v javnem sektorju, na podlagi katerih morajo izplacevalci v
skladu s prvim odstavkom 40. ¢lena Z5PJS obracunavatiin izplacevati place.

Uredba podrobno ureja vsa izplacila po posameznih postavkah, doloca bruto in neto placo, ra-
znovrstne prispevke ter davcne odtegljaje, prav tako pa splosne davcne olajsave in posebne dav-

v

Cne olajsave, npr. za nepreskrbljene otroke.

Priloga uredbe je tudiobrazec placilne liste, zadnji veljavnije v rabiod junija 2017. S pomocjo izra-

zov, razlozenih v Uredbi o enotni metodologiji plac v javnem sektorju, zaposleni v javnem sektorju
placilno listo lazje razumejo.

ZAPIS O SODNI PRAKSI

Pri pregledu sodne prakse vrhovnega sodisca, visjih delovnih, socialnih in upravnih sodis¢ smo
ugotovili, da se najvec novejsih sodb nanasa na izplacilo dodatkov k placam, napredovanj v nazive
in izplacilo plac ob izpolnitvi dolocenih pogojev zaradi sprememb zakonodaje. Nepravilnosti so
bile najveckrat vezane na sklenjeno pogodbo o zaposlitvi, ki je pridolocitviplace javnih usluzben-
cev izjemno pomemben dokument. Zato mora pogodba o zaposlitvi placilo za delo res temeljito

in dosledno dolociti ter vezati na spremembe, do katerih lahko pride v zakanodaji.

V nadaljevanju navajam primer sodne prakse, in sicer iz leta 2009. S sodbo vrhovnega sodisca je
bila zaradi neizpolnjevanja izobrazbenih pogojev zavrnjena pritozba uciteljice, ki se je pritozila,

ker sojiv Soli zavrnili napredovanje v naziv mentorica.

Sodba Vrhovnega sodis¢a RS, opr 5t. X Ips 110/2004, z dne 9. 9. 2009

Jedro: Toznici je po uveljavitvi Zakona o organizaciji in financiranju vzgoje in izobrazevanja - ZOFVI
prenehalo delovno razmerje v izobrazevalni dejavnosti. Ob njeni vnovi¢no zaposlitvi v izobraze-

valni dejavnostiso zato zanjo veljali izobrazbeni pogoji po doloc¢bah ZOFVI, kar pomeni, da preho-
dna dolocba 146. ¢lena ZOFVI zanjo ni vec veljala.

Gre za tozbo uciteljice zaradi zavrnjenega napredovanja v naziv mentor, ker delavka ni imela uni-
verzitetne, ampak samo visjesolsko izabrazbo, in v letih, ko se je zakonodaja spremenila, ni bila
zaposlena v solstvu. Zakasnejse zaposlitve pa je zakonodaja dolocala, damorajo uciteljiimeti VL.

stopnjo izobrazbe. Vrhovno sodisce je zato pritozbo uciteljice zavrnilo kot neutemeljeno.

V drugem primeru sodne prakse, ki ga navajam, delavcu nibilo treba vrniti prevec izplacane place,

saj je bila previsoko dolocena placa navedena v pogodbi o zaposlitvi.

Sodba Vrhovnega sodis¢a RS, opr. 5t. VIl Ips 256/2016, z dne 20. 12. 2016

Jedro: Veljavni ZSPJS v 3a. ¢lenune doloca, da bimoraljavni usluzbenec vrnitivse, kar je iz naslova
v pogodbi o zaposlitvi previsoko dolocene place Ze prejel. Delodajalcu nalaga le, da se poskusa z
javnim usluzbencem dogovoriti o vrnitvi prevec izplacane place zgolj za obdobje zadnjih desetih
mesecev oziromanajvec do visine dvehnjegovih pla¢; e pajavniusluzbenec v ¢asu tegadogovora
prejema zgolj minimalno placo, se mu vracilo prevec izplacane place odpusti. Hkratije v enajstem
odstavku 3a. ¢lena dolo¢ena odskodninska odgovornost zastopnika delodajalca v javnem sektor-
ju, ki je pogodbo o zaposlitvi sklenil z dolocitvijo visine place v nasprotju s tretjim odstavkom 3.
¢lena ZSPJS oziromakije bil odgovoren za tako izplatilo place. Ze te dolotbe kazejo, da prikraitvi

dolocb tretjega odstavka 3. ¢lena ZSPJS zaradi dolocitve previsoke place v pogodbi o zaposlitvi
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javnega usluzbenca ne gre za nicnost take dolocbe v smislu 86. in 87. ¢lena Obligacijskega zakonika.
Nedvomno pa gre za nezakonitost, katere posledica je, da se javnemu usluzbencu v pogodbi o zapo-
slitvizanaprej dolociustrezno nizjaplacav skladu z dolo¢bami Z5SPJS in podzakonskimi akti ter kolek-
tivno pogodbo oziroma da se mu za naprej dejansko izplacuje placa neposredno na podlagi teh aktov.
V tem primeru tudi ne nastopijo posledice odprave za nazaj, to je v zvezi z vrnitvijo prevec izplacane

place, katere izplaciloje imelo podlago v sicer nezakoniti dolo¢bi pogodbe o zaposlitvi.

Sodisce je ugotovilo, da je bila za zakonitost in skladnost tozenkinih pogodb o zaposlitvi v smislu do-
locb 3. ¢lena ZSPJS prvenstveno odgovorna toZeca stranka. Poleg tega tudi ni bilo ugotovljeno, da bi
toZenka kakor koli protipravno prispevala k dolocitvi previsokih placnih razredov, ki so pomenili prav-
no podlago za obracun in izplacilo spornih plac. To pomeni, da je na tozeci stranki odgovornost, da je
bila v spornem obdobju tozenkiv pogodbah o zaposlitvi priznana in potem v skladu s tem izplaCevana

placa po visjih placnih razredih od tistih, do katerih bi bila glede na delovno mesto in dolo¢be zakona
ter podzakaonskih predpisov sicer upravicena.

SKLEPI IN PREDLOGI STROKOVNIH RESITEV

Glede na zapleteno dolocanje, obracunavanje inizplacevanje plac zaposlenim v javnem sektorju v Re-
publiki Sloveniji je nenavadno malo sodne prakse na visjih in na vrhovnem sodis¢u. Pregled stevilnih
zakonov, podzakonskih aktov, uredb in kolektivnih pogodb na tem podrocju nam da misliti, kako zelo
zapletenaje slovenska zakonodaja. Usluzbenec, ki se s svojo placo ne strinja, mora bitires strokovnjak
napodrodjupoznavanja prava, ekonomije, sociale, delovnih razmerjih in Se Cesa, dabise naneto izpla-
Ciloplace, kijo prejema, upal pritoziti ali da bi mu celo uspelo dokazati, da njegova placa nibila pravil-
no izratunana. Menim, da je solske zakonodaje prevec, zato je tudi vpletanja prava v 5olstvo prevec.

/aizraCunavanje plac v solstvu uporabljamo programe, ki jin ponujajo razlicna podjetja, ki se profesi-
onalno ukvarjajo z racunovodskimi posli. Iz materialnih sredstev, ki jih zavodi dobivamo od Ministrstva
za izobraZzevanje, znanost in sport ter lokalnih skupnosti, gre za poslovanje racunovodstva tako kar
precejsen del dohodkav ali kot radi re¢emo na majhnih Solah: racunovodstvo je najdrazja dejavnost

nasinh gol.

Ministrstvo za izobraZevanje, znanost in sport bi moralo omogociti brezplacne racunovodske progra-
me za obracunavanje in izplacila plac za vse Sole v Sloveniji, kat ima KPIS, kjer je Ze zbranih veliko po-

datkov o zaposlenih delavcih. Tako bi prihranili veliko sredstev, ki bi jih lahko uporabili za brezplacna
ucna gradiva, ucbenike in delovne zvezke. Po drugi strani pa bi precej podjetij, ki zdaj sluzijo naracun
sol, izgubilo veliko prihodkov in zaposlitev.
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in 80/18).

Kolektivna pogodba za javni sektor (Uradni list RS, 8t. 57/08, 23/09, 91/09, 89/10,89/10, 40/12,
46/13,95/14,91/15, 21/17, 46/17,69/17 in 80/18).

Kolektivna pogodba za negospodarske dejavnostiv Republiki Sloveniji (Uradni list RS, £t.18/91-
,53/92,13/93 - ZNOIF. 34/93,12/94,18/94 - ZRP1Z, 27/94,59/94,80/94, 64/95,19/97, 37/97,
87/97 - ZPSDP 3/98,3/98,39/99 - ZMPUPR, 39/99, 40/99 - popr., 99/01,73/03,77/04,115/05,
43/06 - ZKolP, 71/06,138/06, 65/07, 67/07,57/08 - KPJS, 67/08,1/09, 2/10,52/10, 2/11, 3/12,
40/12,1/13, 46/13,95/14,91/15,88/16 in 80/18).

Pravilnik o uvrstitvi delovnih mest direktorjev s podrocja javne uprave v placne razrede znotraj
razponov placnih razredov (Uradni list RS, 8t. 74/17).

Uredba o delovni uspesnostiiz naslova povecanega obsega dela za javne usluzbence (Uradni list
RS, 3t.53/08in 89/08).

Uredba o enotni metodologiji in obrazcih za obracun in izplacilo pla¢ v javnem sektorju (Uradni
list RS, &t.14/09, 23/09, 48/09,113/09, 25/10, 67/10,105/10, 45/12, 24/13,51/13,12/14, 24 /14,
52/14,58/14, 24/15,3/16,70/16,14/17,68/17in 6/19).

Uredba o napredovanju javnih usluZbencev v placne razrede (Uradnilist RS, st. 51/08,91/08in113/09).
Uredba o pla¢ah direktorjev v javnem sektorju (Uradni list RS, 8t. 68/17, 4/18 in 30/18).

Uredba o uvedbiin uporabiklasifikacijskega sistema izobraZevanja in usposabljanja (Uradni list
RS, 5t. 46/06in8/17).

Uredba o uvrstitvi delovnih mest v javnih agencijah, javnih skladih in javnih zavodih v placne
razrede (Uradni list RS, 8t. 69/08, 73/08, 6/11, 46/17in 80/18).

Zakon o delovnih razmerjih (Uradnilist RS, 8t. 21/13, 78/13 - popr., 47/15 - ZZSDT,33/16 - PZ-F,
52/16in15/17 - odl. US).

Zakon o minimalni placi (Uradni list RS, 8t.13/10,92/15in 83/18).

VeV v

Zakon o sistemu plac v javnem sektorju (Uradni list RS, 8t.108/09 - uradno precis¢eno besedilo,
13/10,59/10, 85/10,107/10, 35/11 - ORZSPJS49a, 27/12 - 0odl. US, 40/12 - ZUJF, 46/13,25/14 -
/FU,50/14,95/14 - ZUPPJS15,82/15, 23/17 - ZD0dv, 67/171n 84/18).
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DOLOCITEV PLACE -
NAPREDOVANJA
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Namen prispevka je raziskati podrocje napredovanja v vzgoji in izobrazevanju: dolocCitev place -
napredovanja inpreveritiusklajenost zakonodaje s prakso delovanja v vzgojno-izobrazevalnih zavodih.

V nadaljevanju bom predstavila vrsto napredovanj, pogoje zanje, izvedbo in postopke. Obravna-

vala in razloZila bom zakonodajo, za¢asne omejitve napredovanj, ki so vezane na interventno za-
konodajo, in ocenjevanje zaposlenih za napredovanje v placne razrede.

Predstavila bom nekaj praktic¢nih primerov in dilem glede dolocitve napredovalnega obdobja,
ravnanje v primeru spremembe delovnega mesta, dolocitev place ob prehodu na drugo delovno
mesto, ki je v visjem tarifnem razredu, pri istem delodajalcu, dolocitev napredovalnega obdobja
ob prehodu na delovno mesto v visjem tarifnem razredu in drugo.

Leta 2017 sta na podlagi veljavne zakonodaje potekali obe vrsti napredovanj javnih usluzbencev,
tako v pla¢ne razrede (horizontalno napredovanje) kot v nazive (vertikalno napredovanje). Pri iz-
vedbi tako horizontalnega kot vertikalnega napredovanjaje treba upostevatiinterventne ukrepe,
ki dolocajo ravnanje tudi v primeru napredovanj in so objavljeni v Uradnem listu Republike Slo-
venije 5t. 88/2016 z dne 30.12. 2016 (Zakon o ukrepih na podroc¢ju plac in drugih stroskov dela za

leto 2017 in drugih ukrepih v javnem sektorju - ZUPPJS17).

' Prispevek je nastal v ¢asu veljave interventnih ukrepov, ki ne veljajo vec.
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VRSTE NAPREDOVANJ

Napredovanje javnih usluZzbencev v osnovi ureja Zakon o sistemu plac v javnem sektorju (ZSPJS) in
dolocsa, da lahko javni usluzbenci napredujejo na dva nacina: z napredovanjem v naziv ter z napredo-
vanjem v placne razrede.

Napredovanje javnih usluZzbencev v placne razrede podrobneje doloca uredba Vlade RS (Uredba o
napredovanju javnih usluzbencev v pla¢ne razrede, napredovanije v nazive pa podrocni predpisi (Pra-

vilnik o napredovanju zaposlenih v vzgoji in izobraZevanju v nazive), torej po posameznih dejavnostih
oziroma delih javnega sektorja.

V zadnjih letih je bila ureditev napredovanj javnih usluzbencev podvrzena interventnim ukrepom,
opredeljenim v razli¢nih zakonih (Zakon o interventnih ukrepih (ZIU), Zakon o dodatnih interventnih
ukrepih za leto 2012 (ZDIU), Zakon za uravnoteZenje javnih financ (ZUJF), Zakoni o izvrsevanju prora-
¢unov Republike Slovenije). Zaradinjih so bila napredovanja v pla¢ne razrede v letih 2011, 2013 in 2014
zamrznjena, pri cemer se leti 2011 in 2014 ne Stejeta v napredovalno obdobje; napredovanja v nazive
pasobilazamrznjenav letih 2013 in 2014. V placne razrede je Se bilo mogoce napredovatileta 2012, v

nazive paleta 2011in 2012, vendar se je izplaCevanje visjih plac na podlagi teh napredovanj zacelo Sele
s 1.aprilom 2014.

Interventna zakonodaja je dolocila ukrepe glede napredovanja javnih usluzbencev na delovnem mes-
tu ter napredovanja v nazive in visje nazive, in sicer za leti 2017 in 2018, kot to dolo¢a ZUPPJS17 (Ura-
dnilist RS, 5t.88/16) v 4. ¢lenu, ki poleg ureditve za leto 2017 v skladu z interventno zakonodajo doloca
napredovanja tudi za leto 2018.

PRAVNO PODLAGO za napredovanje predstavljajo naslednji pravni akti:

1. ZSPJS;

2. Uredba o napredovanju javnih usluzbencev v placne razrede;
3. Pravilnik o napredovanju zaposlenih v vrtcih in Solah v nazive;
4. Kolektivna pogodba za javni sektor (KPJS);

5. ZIU.

Pogoji za napredovanja v nazive in izvedba

Postopek, pogoji ter vrednotenje pogojev za napredovanje v nazive so urejeni v podrocnih predpisih,
torej loceno po posameznih dejavnostih oziroma delih javnega sektorja. V nadaljevanju bom na krat-
ko predstavila predvsem postopke oziroma roke prinapredovanju v nazive v vzgojno-izobrazevalnih

dejavnostih. Na podrocju visokega Solstva ter raziskovalne dejavnosti so postopki in pogoji za napre-

dovanje v nazive doloCeni v notranjih aktih ustanov oziroma zavodov.

Naj omenim, da je treba upostevati vse tocke za napredovanje v nazive, ki jin je javni usluzbenec pri-
dobil v letih od zadnjega napredovanja v naziv, tudi iz let 2011in 2014, ki se prinapredovanju v placne
razrede sicer ne stejeta v napredovalno obdobje. Prav tako se leti 2011 in 2014 upoStevata kot leti
delovne dobe, kar je eden izmed pogojev za napredovanje v naziv.

Postopek

Strokovni delavci v vzgoji in izobrazevanju v nazive napredujejo v skladu s 105. ¢lenom Zakona o or-

ganizaciji in financiranju vzgoje in izobraZevanja (ZOFVI) ter Pravilnikom o napredovanju zaposlenih v

vzgoji in izobrazevanju v nazive. Napredujejo v nazive mentar, svetovalec in svetnik. Pridobljeni nazivi
so trajnt.



Napredujejo lahko le tisti strokovni delavci, ki izpolnjujejo vse z zakonom in podzakonskimi akti
predpisane pogoje (drugi odstavek 2. ¢lena Pravilnika o napredovanju zaposlenih v vzgoiji in izo-
braZevanjuv nazive). Napredovanje v naziv lahko kadar koli predlaga ravnatelj ali direktor zavoda,
vkaterem je strokovni delavec zaposlen. Strokovni delavec, ki bihotel sam vloZiti predlog za svo-
jenapredovanje, to lahko storifebruarja, junijainnovembra (4. in 5. ¢len Pravilnika o napredovanju
zaposlenih v vzgoji in izobrazevanju v nazive; po 5. ¢lenu lahko strokovni delavec predlaga svoje
napredovanje, e tega ne storiravnatelj). O predlogih za napredovanje v naziv odlo¢a Ministrstvo

zaizobrazevanje, znanost in sport.

Predlog za napredovanije je treba vloziti na obrazcuy, ki je bil objavljen kot priloga Pravilnika, izdan
pa je bil tudipriDZS kot obr. 1,268 oziroma obr. 1,269

Kadar predlog za napredovanje strokovnega delavca vlaga ravnatel;j ali direktor, mora predlogu
za napredovanje v naziv mentor priloZiti mnenje uciteljskega zbora (7. ¢len Pravilnika o napre-
dovanju zaposlenih v vzgoji in izobraZevanju v nazive), pri napredovanju v naziv svetovalec mne-
nje uciteljskega zbora in dokazila o opravljenem dodatnem strokovnem delu, pri napredovanju v
naziv svetnik pa mnenje uciteljskega zbora, dokazila o opravljenem dodatnem strokovnem delu
in dokazila o uspesno koncanih programih nadaljnjega izobrazevanja in usposabljanja v vzgoji in

izobrazevanju oziroma dokazila o pridobljenih dodatnih funkcionalnih znanjih.

Kadar strokovnidelavec sam vlaga predlog za svoje napredovanje, mu mora priloZiti oceno delov-
ne uspesnosti, ki jo oblikuje ravnatelj ali direktor zavoda, v katerem je zaposlen, mnenje ucitelj-
skega zbora, dokazila o opravljenem dodatnem strokovnem delu in dokazila o uspesno konc¢anih

programih nadaljnjega izobraZevanja in usposabljanja v vzgoji in izobrazevanju oziroma dokazila

o pridobljenih dodatnih funkcionalnih znanjih.

V skladu z 2. ¢lenom Pravilnika o napredovanju zaposlenih v vzgoji in izobrazevanju v nazive na-
predujejo tudi strokovnidelavci, ki so zaposleniv zavadih, nastetih v 28. ¢lenu ZOF VI (gre za zavo-
de, ustanovljene za izvajanje nalog, povezanih z vzgojo in izobraZevanjem).

Strokovnim delavcem, ki so si nazive pridobili na podrocju sporta v skladu s pravilnikom, ki ureja
napredovanje strokovnih delavcev v sportu v nazive, se ti priznajo na podrocju vzgoje in izobraze-

vanja (24. ¢len Pravilnika o napredovanju zaposlenih v vzgoji in izobrazevanju v nazive).

Strokovni delavci ministrstva predlog in priloge pregledajo, minister pa o ugotovitvah v zvezi z
izpolnjevanjem predpisanih pogojev za napredovanje v dolocen naziv izda odloc¢bo (3. ¢len Pravil-

nika o napredovanju zaposlenih v vzgoji in izobraZevanju v nazive).

Pravilnik zaposlenim v vzggji in izobraZevanju dopusca izjemno napredovanje v naziv svetovalec

in svetnik pod pogoiji, ki jih dolo¢ata10.in12. ¢len.

Pogojiza napredovanje v nazive zaposlenih v vrtcih in solah se nekoliko razlikujejo pridelovnidobi
in zbranih tockah, saj so za zaposlene v vrtcih malce ugodnejsi kot za druge javne usluzbence v
vzgojno-izobraZevalnih zavodih (drugi odstavek 8. ¢lena, drugi odstavek 9. ¢lena, drugi odstavek

10. ¢lena, drugi odstavek 11. ¢lena in drugi odstavek 12. ¢lena).

Pravilnik o napredovanju zaposlenih v vzgoji in izobrazevanju v nazive v 3. ¢lenu doloca, da stro-
kovni delavec napreduje vnaziv s 1. decembrom, Ce je bil predlog vloZzen do vklju¢no zadnjega dne
novembra, s 1. marcem, Ce je bil predlog vloZen do vklju¢no zadnjega dne februarja, in s 1. julijem,
e je bil predlog vlozen do vklju¢no zadnjega dne junija.

Prav tako je treba izvesti vse postopke v zvezi z napredovanji javnih usluzbencev v letu 2017; jav-
ni usluzbenci napredujejo s 1. aprilom 2017. To, da javni usluzbenci pridobijo pravico do place v
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skladu z napredovanjemv placnirazreds 1. aprilom, dolo¢a Uredba o napredovanju javnih usluzbencev v
placne razrede v 8. ¢lenu, vendar je ta ureditev zaradi dolocb 4. ¢lena ZUPPJS1617 trenutno zamrznjena.

ZUPPJ51017je v 4. ¢lenu dolocil, dabodo javni usluzbenci, ki so napredovaliv visji placnirazred oziromav
visjinaziv, pridobili pravico do place v skladu z dosezenim napredovanjem s 1. decembrom 2017.

Pogoji za napredovanja v placne razrede in izvedba

/SPJS v poglavju o napredovanijih (16. ¢len) z naslovom »Napredovanje v vigji placni razred« doloca:

* Javniusluzbenec lahko na podlagi tega zakona na delovnem mestu oziroma v nazivu napreduje v

visjiplacnirazred. O tem napredovanju odloca pristojni organ oziroma predstojnik.

* Javniusluzbencilahko na delovnih mestih, kjer je mogoce tudi napredovanje v visji naziv, v
posameznem nazivu napredujejo najvec za pet placnih razredov, javni usluzbenci, ki ne morejo
napredovativ naziv, pa lahko na delovnem mestu napredujejo najvec za deset placnih razredov.

/5PJS nato v drugem odstavku 20. ¢lena z naslovom »Dolocitev platnega razreda javnega usluzben-
ca«zaceloten javnisektor doloca postopek, kako pravilno dolociti visjo placo, kadar javni usluzbenec

pridobinaziv alivisji naziv. Nacin je naslednii:

v

na delovnem mestu ali v nizjem nazivu v novi naziv tako, da se doseZeni placni razred pred napredova-
njem v naziv ali visji naziv poveca za najvec tri placne razrede. Ne glede na dolocbo prejsnjega stavka pa

javnega usluzbenca nimogoce uvrstitiv visji placnirazred, kot ga je mogoce doseciz napredovanjem.

V-

To pomeni, da javnemu usluzbencu ob pridobitvi visjega naziva placo v visjem nazivu dolo¢imo tako, da
prenesemo Ze doseZenanapredovanja. Javni usluzbenci bodo napredovalne razrede, dosezene vnazivu
pred napredovanjem, prenasali takrat, kadar bo med izhodis¢nim placnim razredom naziva pred napre-
dovanjem in nazivom, ki so ga pridobili z napredovanjem, do tri placne razrede razlike. Gre torej za pre-
nos Ze doseZenih napredovanj v niZzjem nazivy, Ce razlika v osnovnem (izhodis¢nem) placnem razredu
med novim nazivom in nazivom pred napredovanjem v visjinaziv ne znasa vec kot triplacne razrede.

Ceje tarazlika vetja, potem javnega usluzbenca ob napredovanju v vigji naziv uvrstimo triplacne raz-
rede visje od placnegarazreda, ki ga je dosegel pred pridobitvijo visjega naziva.

Spodnja tabela prikazuje primerjavo med napredovaniji v visji naziv na istem delovnem mestu, kadar
znasarazlika v placnih razredih med nazivido triplacne razrede ali vec.

Del/mesto/naziv Izh. PR 1PR 2PR 3PR 4PR 5PR
Ucitelj svetnik 38 39 40 41 42 43
Ucitelj svetovalec 35 36 37 38 39 40
Ucitelj mentor 33 34 35 36 37 38
Ucitelj ucitel] 30 3 32 33 34 35




Podzakonske podlage

Uredba o napredovanju javnih usluzbencev v pla¢ne razrede (v nadaljevanju Uredba) v zvezi z iz-
vajanjem tako napredovanj na delovnemmestu kot napredovanj v nazive v prvem in drugem odstav-
ku1. ¢lena z naslovom »Predmet urejanja« doloca:

* nacin in postopek preverjanja, ali javni usluzbenec izpolnjuje pogoje za napredovanje na
delovnem mestu oziroma v nazivu v visji placni razred (v nadaljnjem besedilu: napredovanje
javnih usluZzbencev v placne razrede) v organih drZavne uprave, upravah lokalnih skupnosti,
pravosodnih organih, javnih zavodih in drugih uporabnikih proracuna, razen za uporabnike
proracuna, dolocene v tretjem, Cetrtem in petem odstavku 17. ¢lena ZSPJS;

* napredovanje javnega usluzbenca v placne razrede po tej Uredbi ne izkljucuje hkratnega
napredovanja javnega usluzbenca v visji naziv, Ce javni usluzbenec izpolnjuje predpisane

pogoje za napredovanje v visjinaziv v skladu z dolo¢bami podrocnih predpisov, ki urejajo
pogoje in postopke za napredovanje oziroma pridobitev nazivov.

Vtem ¢lenu Uredbe je torej doloceno, da se tako horizontalno (to je napredovanije v placne razre-
de) kot vertikalno napredovanje (napredovanje v naziv) ne izkljucujeta. Za obe mora javni usluz-
benec seveda izpolnitivse pogoje. To pa v praksi pomeni, da lahko naziv pridobi pred napredova-
njem na delovnem mestu (ki se izvede 1. aprila v posameznem koledarskem letu), kot je za skorgj
vse javne usluzbence doloceno z Uredbo. Lahko pa javni usluZbenec pridobi naziv tudi potem, ko
v koledarskem letu napreduje na delovnem mestu (8. ¢len Uredbe o napredovanju javnih usluz-
bencev v pla¢nerazrede).

ZACASNE OMEJITVE NAPREDOVANJ

Interventna zakonodaja

Interventna zakonodaja doloca ukrepe glede napredovanja v placne razrede in napredovanja v
nazive in visje nazive.

Takojev 4. clenu ZUPPJS17z naslovom »Napredovanje javnih usluzbencev in funkcionarjev v letih
2017 in 2018« doloceno, da ne glede na dolocbe 16. in17. ¢lena ZSPJS in na njegovi podlagi spre-
jete predpise ter doloc¢be drugih predpisov in splosnih aktov javni usluzbenci in funkcionarji, ki v
visji placnirazred, naziv oziroma visji naziv napredujejo v letu 2017, pridobijo pravico do place v
skladu z visjim placnim razredom, pridobljenim nazivorn ali visjim nazivom s 1. decembrom 2017,
javniusluzbenciin funkcionariji, ki v visji placnirazred, naziv oziroma visji naziv napredujejo v letu
2018, pa pridobijo pravico do place v skladu z visjim placnim razredom, pridobljenim nazivom ali

visjimnazivomn s 1. decembrom 2018,

Prinapredovanju v nazivjavniusluzbenec napreduje z dnemvloZitve predloga za napredovanje in
ne s kasnejso odlocbo o pridobitvinaziva.

Prav tako javni usluzbenci in funkcionarji ne glede na dolo¢bo prejsnjega odstavka pridobijo pra-
vico do place s pridobitvijo naziva ali visjega naziva, Ce je pridobitev naziva ali visjega naziva po-
g0j za opravljanje dela na delovnem mestu, na katero je javni usluzbenec premescen oziroma za
katero sklepa pogodbo o zaposlitvi.

Pojasnila in priporoCila pristojnega ministrstva za place v javnem sektorju ter pojasnila glede
na sedanjo prakso

Ministrstvo za javno upravo je Ze takoj po vzpostavitvi novega placnega sistema, to je v zacCet-
ku leta 2009, pripravilo pojasnilo, ki je nazorno, ob kankretnih primerih delovnih mest z nazivi v
prikazanih tabelah po posameznih dejavnostih javnega sektorja, predstavilo nacin, kako pravilno

opraviti prenos napredovanj inkako glede nadolocbe drugega odstavka 20. ¢lena Z5PJS javnemu
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usluZbencu dolociti novo asnovno placo (torej nov placni razred), ¢e je izpolnil pogoje za pridobitev
visjeganaziva inje na podlagi podro¢ne zakonodaje, ki jo sprejemajo posamezniresoriji, od pristojne-
gaministrstva prejel odlocbo ali drug akt o pridobitvi visjega naziva.

Toje storilo v dopisu z naslovom Dolocitev pla¢nega razreda v primeru napredovanja v visji naziv (14.
9.2009), ki je navoljo na spletni povezavi:

http://www.mju.gov.si/si/delovna_podrocja/place_v_javnem_sektorju/napredovanje_ocenjevanje

premestitve/.

Praksa pri izvedbi napredovanj na delovnem mestu in pridobitvi naziva v istem koledarskem letu pa

S

RV

na delovnem mestu, do katerega na podlagi Uredbe pride 1. aprila v posameznem koledarskem letu.

Praksa - konkreten primer A: Javni usluzbenec pridobi visji naziv pred 1. aprilom 201/, obvestilo,
sklep, odlo¢bo ali drug akt (v nadaljevanju akt) o pridobitvi visjega naziva pa pristojno ministrstvo
poslje zaposlenemu in delodajalcu (proracunskemu uporabniku) po 1. aprilu 2017

Postopek preverjanja, ali javni usluzbenci izpolnjujejo pogoje za napredovanje, poteka vsako leto do
15.marca (Uredba o napredovanju javnih usluZbencev v pla¢ne razrede, prvi odstavek 5. ¢lena).

v

Pripreverjanju izpolnjevanja pogojev za napredovanie v visji placni razred po Uredbi o napredovanju
javnih usluzbencev v placne razrede, na podlagi katere javni usluzbenec ob izpolnjevanju pogojev na-
preduje, proracunski uporabnik priizvedbi napredovanja obicajno:

* najprej ugotovi, aliima javni usluZbenec najmanj tri letne ocene (prvi odstavek 5. ¢lena Uredbe);
* ugotoviosnovniplacnirazred delovnega mestajavnega usluzbenca;

* ugotoviplacnirazred posameznega javnega usluzbenca, prikaterem so upostevana
napredovanja, tako na delovnem mestu kot v nazivu;

* ugotovi, zakatero napredovanje javnega usluZzbenca gre (5. ¢len Uredbe, esti odstavek):
* ugotovi, koliko tock zaposleni potrebuje za napredovanje na delovnem mestu (5. ¢len Uredbe,

drugi, tretji Cetrti, peti odstavek);

* ugotovi, dajavniusluzbenec napreduje za en alidva placna razreda, lahko pa pogojev za
napredovanje tudine izpolnjuje;

* pripravianeks o napredovanju na delovnem mestu (7. ¢len Uredbe);

* Cejavniusluzbenec napreduje na podlagi Uredbe, mu novo napredovalno obdobje tece od 1. aprila

v koledarskem letu, zaradi interventnih ukrepov (ZUPPJS1617) pa pravico do place v skladu z
dosezenim napredovanjemv letu 2017 in v letu 2018 pridobi s 1. decembrom.

OCENJEVANJE ZAPOSLENIH

Pri postopku za napredovanje na delovnem mestu (horizontalno napredovanje) mora proracunski
uporabnik na podlagi Uredbe o napredovanju javnih usluzbencev v placne razrede najpozneje do 15.
marca (4. ¢len) javnega usluZbenca oceniti in ga seznaniti z oceno ter preveriti, ali posamezen javni
usluzbenec izpolnjuje pogoje za napredovanje.



Podrobnejsa opredelitev elementov delovne uspesnosti javnega usluzbenca
Kriteriji pri elementu rezultati dela

STROKOVNOST

Izvajanje nalog zlastiv skladu:

-z veljavnimi standardi
oziroma s pravili stroke.

OBSEG DELA

Izvajanje nalog zlasti glede na:
- koli¢ino opravljenega dels;
- dodatno delo.

PRAVOCASNOST

Izvajanje nalog zlasti v skladu:

- s predvidenimirokiin
veljavnimi standardi oziroma
s pravili stroke.

Kriteriji pri elementu samostojnost, ustvarjalnost, natan¢nost pri opravljanju dela

SAMOSTOJNOST

Izvajanje nalog zlastiglede na
potrebo po:

- dajanju natancnih navodil;
- nadzorovanju.

USTVARJALNOST

Izvajanje nalog zlastiglede na:

- razvijanje novih, uporabnih
Idej;

- dajanje koristnih pobud in
predlogov.

NATANCNOST

Izvajanje nalog zlastiglede na:
- pogostost napak;
- kakovost dela.

Izvajanje nalog zlastiv smislu:

- izpolnjevanja dogovorjenih
obveznosti;

- popolnega in tocnega

prenosa informacij.

Kriteriji pri elementu zanesljivost pri opravljanju dela

Kakovost sodelovanja in organizacija dela

SODELOVANJE

Izvajanje nalog zlastiv smislu:

- medsebojnega sodelovanja
in skupinskega dela;

- odnosa do sodelavcev:

- prenosaznanjain
mentorstva.

ORGANIZACIJA DELA

Izvajanje nalog zlasti v smislu:

- organiziranega in
nacrtovanega izkoriscanja
delovnega ¢asaglede na
vsebino nalog in postavljene
roke;

- prilagoditve nepredvidenim
situacijam.

Druge sposobnosti v zvezi z opravljanjem dela

INTERDISCIPLI-
NARNOST

Izvajanje nalog zlastiv
smislu:

- povezovanja znanja
zrazlicnih delovnih
podrocij;

- pregleda nad svojim
delovnim podrocjem.

ODNOS DO
UPORABNIKOV
STORITEV

Izvajanje nalog zlastiv
smislu:

- sodelovanjaz
uporabniki storitev in
ustrezne pomaci.

KOMUNICIRANJE

Izvajanje nalog zlasti
glede na:

- pisno inustno
izrazanje;

- ustvarjanje
notranjegain
zunanjega socialnega
omrezja.

DRUGO

Izvajanje nalog zlasti
glede na:

- posebnosti, znacilne
7a posamezno
dejavnost ali strokov
javnem sektorju.
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Ce javniusluzbenec izpolnjuje pogoje, mu je trebaizrotiti pisno obvestilo in pisni predlog aneksa k po-
godbiozaposlitvi (7. ¢lenUredbe), in sicer najpozneje 15 dni poroku, kot je dolo¢env drugem odstavku
4. ¢lenaUredbe (kije 15. marec v koledarskem letu). V takem primeru javni usluzbenec s 1. aprilom na-

preduje v visjiplacnirazred. Osnovna placa je osnova za dolocitev visine vseh dodatkov.
Zafasne omejitve napredovanj

Decembra 2016 je bila sprejeta interventna zakonodaja, ki doloca, dajavniusluzbenciv obeh primerih
napredovanj, tako vertikalnega (v nazive) kot horizontalnega (v placne razrede), pravico do visje place
v letih 20171n 2018 pridobijo s 1. decembrom.

SODNA PRAKSA

v P

Na podrocju napredovanj v placne razrede na vrhovnem sodiscu sporov skorajda ni, saj je mogoce
najti le nekaj primerov. Najbolj odmevna je odlocitev iz leta 2016 o prevec izplacanih placah zaradi
nepravilno upostevanih napredovanj; delodajalec je nezakonito dolocil placo v pogodbi o zaposlitviin
zaradi tega delavki izplaceval previsoko placo.

V nadaljevanju bom predstavila ta in nekaj drugih primerov, ki so za nas zanimivi.

Odlo¢ba: Sodba Vrhovnega sodis¢a RS, opr. 5t. VIl Ips 256/2016, z dne 20.12. 2016

Vsebina: place javnih usluzbencev; vrnitev prevec izplacane place; nezakonitost dolocbe v pogodbi o
zaposlitvi

V opisanem primeru ne nastopijo posledice odprave zanazaj, to je v zvezi z vrnitvijo prevec izplacane
place, katere izplacilo je imelo podlago v sicer nezakoniti doloc¢bi pogodbe o zaposlitvi.

Sodisce je ugotovilo, da je bila za zakonitost in skladnost tozenkinih pogodb o zaposlitvi v smislu do-
locb 3. ¢lena ZSPJS prvenstveno odgovorna tozeca stranka. Prav tako ni bilo ugotovljeno, da bi to-
zenka kakor koli protipravno prispevala k dolocitvi previsokih pla¢nih razredov, ki so pomenili pravno
podlago za obracun in izplacilo spornih pla¢. To pomeni, da je tozeca stranka odgovorna za to, da je
bila v spornem obdobju toZenkiv pogodbah o zaposlitvi priznana in potem v skladu s tem izplacevana

placa po visjih placnih razredih od tistih, do katerih bi bila sicer glede na delovno mesto in dolocbe
zakona ter podzakonskih predpisov upravicena.

Odlo¢ba: Sodba Visjega delovnega in socialnega sodis¢a, opr. 5t. Pdp 854/2014, z dne 27. 2. 2014

Vsebina: napredovanije; javni usluzbenci; izredno napredovanje; redno napredovanje

Tozenastrankaje pravilno ugotavljala pogoje za napredovanje toznika po postopku iz dolocbe 5. ¢lena
Uredbe o napredovanju javnih usluzbencev v placne razrede in pravilno upostevala, da je toznik na
podlagi dosezene ocene 14 tock iz zadnjega triletnega obdobja napredoval za en placilni razred. Za
napredovanje za dva placilnarazreda (izredno napredovanje) bi toZnik namrec moral v skladu z doloc-
bo tretjega odstavka 5. ¢lena Uredbe zbrati 15 tock.

Odlocba: Sodba Visjega delovnega in socialnega sodisca, opr. st. Pdp 890/2011, z dne 18.1. 2011

Vsebina: placa; koli¢nik za dolocitev osnovne place; izobrazba, potrebna zazasedbo delovnega mesta;
napredovanje; vzgoja in izobrazevanje

Toznik v Casu, ko se je zaposlil pri tozeni stranki, se ni pridobil odlocbe o poklicni kvalifikaciji in e ni
izpolnjeval pogojev oziroma ni imel zahtevane strokovne izobrazbe za delovno mesto, na katero je bil
razporejen. Zato mu je tozena stranka pravilno dolocila placo na delovnem mestu z osnovnim koli¢ni-



kom, ki ga je znizala Se za dva placilna razreda, ker toznik ni imel izpolnjenega pogoja strokovne
izobrazbe. Kasneje, ka je toZnik pridobil poklicno kvalifikacijo oziroma mu je bila ta priznana, pa ni
mogel za nazaj dosecizvisanja placilnin razredov, ki so predvideni ob prvizaposlitvi.

Odlo¢ba: Sodba Upravnega sodigca, opr. 5t. U 207/2011, zdne 7. 6. 2011

Vsebina: napredovanje; napredovanje zaposlenih v vzgoji in izobrazevanju v naziv; upostevanje
dodatnega strokovnega dela

Pravilnik o napredovanju zaposlenih v vzgoji in izobrazevanju v naziv je bil izdan na podlagi 4.
odstavka 105, ¢lena ZOFVI. Njegovo vsebino je zato treba razlagati v povezavi s tem zakonom in
v okviru dolocb v njem. Ker gre za napredovanje delavca po ZOFVI, se lahko pri ocenjevanju upo-
steva le delavCevo dodatno strokovno delo, povezano z vzgojno-izobrazevalnim delom v zavodu,
katerega financiranje ureja ZOFVI, in v Casu, ko je delavec zaposlen v zavodu, katerega financira-
nje ureja ZOFVI.

Strokovno delo se v smislu ZOFVI in Pravilnika uposteva pri ocenjevanju posameznega prosilca
zanapredovanje. Pravica do napredovanja v naziv je pravica, ki izhaja iz delovnega razmerja v za-
vodih, katerih financiranje ureja ZOFVI. Zato tudi po presoji sodisca za dodatno strokovno delo v
smislu ZOFVI in Pravilnika ni mogoce steti strokovnega dela, ki ni povezano z vzgojno-izobraze-
valnim delom v zavodu, katerega financiranje ureja ZOFVI, to je s posameznim plavalnim klubom.
Pravilnik je namrec izdan na podlagi ZOF VI, zato v njem uporabljeni izrazi izhajajo iz terminologije
tega zakona. Ce dela ni mogote uvrstiti v nobeno od dolotb Pravilnika, to pomeni, da taksnega

dela priocenjevanju za napredovanje ni mogoce upostevati.

Odlo¢ba: Sodba Upravnega sodisca, opr. 5t. IlU 402/2011, z dne 14. 6. 2011

Vsebina: solstvo; ucitelj; napredovanje v naziv; pogoji za napredovanje; zahtevana izobrazba; raz-
laga prehodne dolocbe 146. ¢lena ZOF V]

/a toznico, ki ob uveljavitvi ZOFVI nesporno ni bila v delovnem razmerju v izobrazevalni dejav-
nosti, Ceprav je tedaj kot brezposelna opravljala dela na tem podrocju in se je kasneje (dne 1. 9.
1996, 7z dvomesecno prekinitvijo, ko del ni opravljala) kot u¢iteljica zaposlila na drugi osnovni goli
(Osnovni soli B), za opravljanje drugega dela, zas¢ita po 146. ¢lenu ZOFVI po presaji sodisc¢a ne
velja. Pravica do nadaljnjega opravljanja dela namrec¢ ni pridobljena za vedno in za vse primere,
temvec le za tiste delavce, ki so ob uveljavitvi ZOFVIin ves ¢as neprekinjeno na takem delovnem
mestu (prim. sklep Vrhovnega sodis¢a RS, opr. st. | Up 322/2005, z dne 13. 4. 2005). ToZnica zato
ne izpolnjuje izabrazbenega pogoja iz drugega odstavka 94. ¢lena ZOFVI ter posledi¢no ne iz-

polnjuje pogoja za napredovanje v naziv iz 2. ¢lena Pravilnika. Ob ponovni zaposlitvi v vzgoji in

izobrazevanju so zanjo namrec veljali izobrazbeni pogoji po dolo¢bah ZOFVI.

Pogosta vpraSanja in odgovori

Predstavila bom 5e moZnost predhodnega posveta v Soli za ravnatelje, Ravnateljskem servi-
su, MIZS, MJU.

Nekaj primerov

Vprasanje:

Racunovodja si je pridobil izobrazbo VII/1, obcina je dala soglasje za delovno mesto racunovodja
VII/1. Ali se placnirazredi prenesejo (v nasem primeru 31.) ali delavec ob podpisu napreduje ge za
enplacnirazred, torejv32.?
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Odgovor:

Domnevam, da je bil ratunovodja pred tem na delovnem mestu JO16027 - Racunovodia VI. Ce je bilo
tako, gre za premestitev na delovno mesto J017090 - Rac¢unovodia VII/1, torej v visji tarifni razred.
Osnovniplacnirazred prvegaje 22, drugegapa 28. Za dolocitev placnegarazreda ob premestitviglej-
te dolocbe 19.1n 20. ¢lena ZSPJS:

1. Najprej morate uposStevati dolocbo, da se »ob premestitvi na drugo delovno mesto javni
usluzbenec uvrstiv placnirazred, v katerega je uvrsceno delovno mesto, za katero je javni
usluzbenec sklenil delovno razmerje oziroma na katero je bil premescen«. Delavca bi po tej
doloc¢bimoraliuvrstitiv 28. placnirazred.

2. Nadalje morate upostevatinaslednje: »Ce bibil javni usluZbenec zaradi premestitve na
delovno mesto v visjem tarifnem razredu uvrscen v niZji aliistiplacnirazred, kot ga je dosegel
z napredovanjem na delovnem mestu pred to premestitvijo, se mu pla¢ni razred na novem
delovnem mestu doloci tako, da se 7e dosezeni placnirazred na delovnem mestu pred
premestitvijo poveca za en placnirazred.« To pomeni, da bi morali delavca na novemn delovnem
mestu uvrstitiv 32, placnirazred, e je bil pred tem v 31. placnem razredu.

v

3. Innazadnje, Ce Zelite delavca uvrstitiv Se visji placnirazred, upostevajte dolocbo 20. ¢lena:
»Ce obstajajo za to utemeljeni razlog, se lahko javnega usluZbenca ob zaposlitvi, na podlagi
soglasja, premestitvi na drugo delovno mesto oziroma imenovanju v naziv ali visji naziv uvrsti
v placnirazred, kije za najveC pet placnih razredov visji od placnega razreda delovnega mesta
oziroma naziva, vendar ne v visji placnirazred, kot ga je moZno doseciz napredovanjem. Soglasje
zauvrstitev podajo: za javnega usluzbenca, zaposlenega pri posrednih uporabnikih proracuna,
katerih ustanovitelj in financer je lokalna skupnost, Zupan, in za javnega usluzbenca, zaposlenega
priposrednih uporabnikih proracuna, prikaterih je ustanovitelj lokalna skupnost, financer pa

drZava, Zupan v soglasju s pristojnim ministrom.«

Vprasanje:

Prosim za pojasnilo, kako ukrepativ primeru, Ce je delavec zaposlen v soli od 8. 9. 2010, pred tem je bil
zaposlen v vrtcy, insicer do 31.7. 2010. Ker gre za prekinitev, krajso od treh mesecev, predvidevam, da
bimu v takem primeru bilo treba izdati kon¢no oceno na podlagi delne ocene prejsnjega delodajalca.

Kako paravnamov primeru, e je bil delavec predhodno zaposlen v vrtcu na delovnem mestu (DM) po-
mocnik vzgojiteljice, torej gre za DM v nizjem tarifnem razredu, kot ga ima zdaj? Predvidevam, da mu

solavtem primeru ne izda letne ocene, saj je bil v njej kot ucitelj leta 2016 zaposlen samo stiri mesece
(september-december).

Odgovor:

V skladu s 3. odstavkom 8. Clena Uredbe o napredovanju javnih usluzbencev v placne razrede »mora
odgovorna oseba delodajalca, pri katerem je bil javni usluzbenec zaposlen vedji del ocenjevalne-
ga obdobja, le-tega oceniti in mu kopijo ocene izroiti, originali pa ostanejo shranjeni v personalni
mapi javnega usluzbenca«. V prvem primeru mora torej delavca oceniti delodajalec, prikaterem je bil
zaposlen vecino ¢asa v letu 2016. Predvidevam, da je to vrtec. Ce je bil v vrtcu zaposlen vsaj pol leta,
je ta ocena v skladu s tretjim odstavkom 4. ¢lena Uredbe veljavna. Ce se delavcu pri novi zaposlitvi
napredovalno obdobje ni prekinilo, e je torej zasedel »delovno mesto v istem ali nizjem tarifnem
razredux, v skladu z isto dolocbo delavca ocenite tudi vi in mu izdate »zdruzeno« oceno.

V drugem primeru se je delavcu z novo zaposlitvijo pri vas napredovalno obdobje zacelo znova, zato
gapo stirih mesecih delane ocenite.



Vprasanje:
Uciteljicaima stiri leta delovne dobe v solstvu. Vendar je minilo komaj dve leti, odkar je diplomirala, in
dobroleto, odkar je opravila strokavni izpit. Ali Ze [ahko vloZi predlog zanapredovanje v naziv mentor?

Odgovor:

Uciteljica lahko napreduje v naziv mentorica, e je dopolnila stiri leta delovne dobe in izpolnjuje

druge pogoje iz prvega odstavka 8. ¢lena Pravilnika o napredovanju zaposlenih v vzgoji in izobra-
zevanju v nazive. Zahtevana so torej stiri leta delovne dobe, pri cemer ni niti potrebno, da je vsa

opravljena v vzgoji in izobrazevanju.

Omenjena uciteljica izpolnjuje ta pogoj za napredovanje.

Dolocitev napredovalnega obdobja

Tabela s podatki o napredovanju javnih usluzbencev v visji placni razred in v visji naziv po posa-
meznih letih, ob upoStevanju interventnih ukrepov na podro¢ju napredovanja

Alise leto Steje Napredovanje v Napredovanje v Izplacilo
v napredovalno placni razred naziv
obdobje?
2009 DA DA DA DA
2010 DA DA DA DA
2011 NE (Cetrtiodstavek 8. | NE (prviodstavek 8. DA (drugiodstavek 8. | 1.4.2014 (ZIU
¢lena ZIU)* ¢lena ZIU) ¢lena ZIU) odloZiizplacilo
napredovanjav
naziv/vigjinazivnal.
1.2012, ZDIU12 na.
7.2012, ZUJFnal.6.
2013, ZIPRS1314-Ain
/IPRS1415panal. 4.
2014)
2012 DA DA (prviodstavek 6. DA (prviodstavek 6. 1.4.2014 (ZDIU12
¢lena ZDIU12) ¢lenaZDIU12) odloZiizplacilona .
7.2012,Z/UJFnal.6.
2013, ZIPRS1314-Ain
/IPRS1415panal. 4.
2014)
2013 DA NE (162. ¢len ZUJF) NE (162. ¢len ZUJF) NE
2014 NE (drugi odstavek NE (prviodstavek 62.¢ | NE (prviodstavek 62.¢ | NE
62.¢ ¢lena Clena ZIPRS1314-A, Clena ZIPRS1314-A,
ZIPRS1314-A, drugi prvi odstavek 68. prviodstavek 68.
odstavek 68. ¢lena ¢lena ZIPRS1415) ¢lena ZIPRS1415)
ZIPRS1415)*
2015 DA DA (prviodstavek 7. DA (prviodstavek 7. 1.12. 2015 (prvi
¢lena ZUPPJSI15) ¢lena ZUPPJST5) odstavek 7. ¢lena
ZUPPJS15)
2016 DA DA (prviodstavek 7. DA (prviodstavek 7. 1.12.2016 (prvi
¢lena ZUPPJSI5) ¢lena ZUPPJSI5) odstavek 7. ¢lena
ZUPPJS15)
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V katerih primerih prehod javnega usluzbenca na drugo delovno mesto v okviru javnega sektorja
ne prekine napredovalnega obdobja oziroma kdaj se napredovalno obdobje prekine?

Javnemu usluzbencu se napredovalno obdobje ne prekine, kadar zasede delovno mesto v istem ali
nizjem tarifnemrazredu v isti pla¢ni podskupini ali na istovrstnih oziroma sorodnih delovnih mestih v
razli¢nih placnih podskupinah (drugi odstavek 8. ¢lena Uredbe).

Glede nanavedeno dolocbo se torej napredovalno obdobje prekine,

* CejavniusluZbenec zasede delovno mesto v visjem tarifnem razredu (ne glede na to, ali zasede
delovno mesto v isti ali drugi pla¢ni podskupini) ali

* (ezasede delovnomestovistem ali nizjem tarifnem razredu v drugi pla¢ni podskupini (razen ¢e
gre za istovrstna oziroma sorodna delovna mesta).

Katere javne usluzbence je treba oceniti?

Ocenitije treba javne usluzbence, ki so zaposleni za dolocen alinedolocen ¢as, za polni delovni ¢as ali
delovni ¢as, krajsi od polnega (prvi odstavek 4. ¢lena Uredbe), ¢e so v prejsnjem koledarskem letu delo
opravljali najmanj sest mesecev. Oceniti je treba tudi tiste javne usluzbence, ki so zaradi napotitve s
strani delodajalca odsotni vec kot sest mesecev in ki so vec kot Sest mesecev odsotni zaradi poskod-
be pridelu, poklicne bolezni in staréevskega varstva (tretji odstavek 4. ¢lena Uredbe).

V katerih primerih javnega usluzbenca, ki je odsoten ve¢ kot Sest mesecev, ni treba oceniti zaradi
napotitve s strani delodajalca, poskodbe pri delu, poklicne bolezni in starSevskega varstva (tretji
odstavek 4. élena Uredbe)?

V skladu z Uredbo ocenimo javne usluzbence, ki so odsotni vec kot sest mesecev zaradi napotitve s
strani delodajalca, poskodbe pri delu, poklicne bolezni in starsevskega varstva, vendar je treba upo-
Stevati tudi stalisce Visjega delovnega in socialnega sodis¢a, da je »prisotnost na delu osnovni pred-
pogoj, da se rezultati ter delovne in strokovne kvalitete lahko ocenijo. To pa pomeni, da navedenih
javnih usluzbencev v primeru, ko so ti odsotni celotno ocenjevalno obdobje, ni mogoce oceniti.« Pri
dolocitvi ocene zaposlenim, ki so bili v obdobju enega leta na delu navzoci zgolj nekaj dni ali tednov,
mora odgovorna oseba ali nadrejent, ki ga doloci odgovorna oseba, ob upostevanju dejstva, darok za
dolocitev ocene tistim javnim usluzbencem, ki so v prejsnjem koledarskem letu opravljali delo man]
kot Sest mesecev, ni dolo¢en, samostojno presoditi, ali javnemu usluzbencu glede na opravljene de-
lovne naloge sploh lahko dolocioceno aline. Vec o tem:

http://www.mnz.gov.si/fileadmin/mpju.gov.si/pageuploads/DPJS/doc/DOPIS NEOC MIN
PB_03022011.D0C

Za katero delovno mesto ocenimo javnega usluzbenca, ki je bil v ocenjevalnem obdobju razporejen
na delovno mesto v visjem tarifnem razredu?

Javnega usluzbenca za posamezno ocenjevalno obdobje ocenimo za delovno mesto, ki ga je zasedal
ob preteku ocenjevalnega obdobja, torej za delovno mesto, ki ga je zasedal 31. decembra.

Kako ocenjujemo javne usluzbence, ki pri enem delodajalcu opravljajo naloge na dveh delovnih mestih?
Delodajalec oceni javnega usluzbenca za vsako posamezno delovno mesto.

Prav tako postopek napredovanja, torej preverjanje, ali delavec izpolnjuje pogoje za napredovanje,
izvedemo za vsako delovno mesto, ki ga javni usluzbenec zaseda, posebe;.

Glede nato, alijavniusluzbenec izpolnjuje pogoje za napredovanje na posameznem delovnem mestu
aline, lahko napreduje na obeh delovnih mestih ali samo na enem ali pa celo na nobenem.

Kako in kdo ocenjuje javne usluzbence, ki imajo pri dveh delodajalcih sklenjeno pogodbo o zaposli-
tvi za polovicni delovni ¢as?

Vsak delodajalec oceni javnega usluzbenca za delo na delovnem mestu, ki ga zaseda prinjem.



ZAKLJUCEK

V prispevku sem podrobno predstavila dolocitev place - napredovanje v placne razrede. Najprej
sem razlozila teoreti¢na izhodisCa za napredovanje zaposlenih in opredelila obstojeci sistem
vertikalnega in horizontalnega napredovanja v vzgojno-izobrazevalnih zavodih.

Prisla sem do ugotovitev, kijih lahko strnem v naslednjem sklepu.
Priporocila ravnateljem

Obstojeci sistem napredovanja ureja veliko predpisov, ki se hitro spreminjajo in dopolnjujejo, zato
je treba biti pri preucevanju tega podrocja zelo natancen. Predpisi opredeljujejo napredovanje v
nazive (vertikalno napredovanje) in napredovanje v visji placnirazred (horizontalno napredovanje).

Dolocitev place javnemu usluzbencu je zahtevna in odgovorna naloga, zato priporocam, da se je
lotevamo s premislekom in ob upoStevanju prav vseh predpisov s tega podrocja, morebitne dile-
me pa preverimo na vec razli¢nih kompetentnih naslovih. Le tako nas bodo sodelavci spostovali

in bomo upravicili njihovo zaupanje.
Menim pa, da bi bilo treba razmisliti o spremembi sistema ocenjevanja.

Dobrega vzgojno-izobrazevalnega zavoda ne naredijo samo dobre zamisli in nacrtina papirju. Vse
to je sicer potrebujemo, vendar so pritem najpomembnejsi ljudje.
Napredovanje naj prispeva k doseganju dobrih rezultatov z visoko motiviranimi delavci, kibodo v

svojem razvoju in razvoju organizacije videli moZnost za uresnicevanje skupnih ciljev.
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POGODBA O
ZAPOSLITVI ZA
DOLOCEN CAS -
OBLIKA

Erna Meglic
Osnovna solaKrize



UuvoD

Namen prispevka je raziskati podrocje Pogodba o zaposlitvi za dolocen ¢as - oblikain preveriti uskla-
jenost med zakonodajo in prakso delovanjav VIZ.

V prispevku bom predstavila:

* zakonsko zahtevano obliko pogodbe o zaposlitviza dolocen Cas;

* posledice krsitve obli¢nosti/oblike;

* obvezno vsebino pogodbe za dolocen ¢as in navedbo razlogov za trajanje zaposlitve;
* dolocitev Casa trajanja;

* ureditev v primerih verizenja.
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PREGLED ZAKONODAIJE

V- .

To podrocje obravnavajo naslednji zakoni:
Obligacijski zakonik (OZ);
Zakon o delovnih razmerjih (ZDR-1);

Kolektivna pogodba za dejavnost vzgoje in izobrazevanja v Republiki Sloveniji (KPVIZ);

/akon o organizaciji in financiranju vzgoje in izobrazevanja (ZOFVI);

/akon za uravnoteZenje javnih financ (ZUJF).

ZAPIS 0 PRAKSI/SODNI PRAKSI

Delovno razmerje je po definiciji vsebinsko obligacijsko razmerje, saj gre za obligacijsko zavezo, pri
katerije dolznik dolzan opraviti izpolnitev drugi stranki, vendar se pravno razlikuje po tem, da sta obe
stranki v delovnem razmerju obenem upnik in dolZnik nasprotne stranke (Be¢an idr. 2008).

Po OZ ni za sklenitev pogodbe zahtevana nikakrsna oblika, razen Ce zakon doloca drugace. Zahteva

zakona, damora biti pogodba sklenjena v doloceni obliki, velja tudi za vse njene poznejse spremembe
ali dopolnitve (0Z,17. ¢len).

Pogodbo o zaposlitvi praviloma sklepamo v pisni obliki, kar doloca 17. ¢len ZDR-1, drugace nastopijo
posledice iz 12. ¢lena ZDR-1. Delovno razmerje sicer obstaja, tudi ¢e pogodbo o zaposlitvi sklenemo
ustno, vendar naj bi pravice delavca varovali prav s pisno obliko, ki v spornih primerih olajsa dokazova-
nje obstoja delovnegarazmerja. Delavec imapravico, da od delodajalca zahteva pisno obliko pogodbe
0 zaposlitvi. Cemu je delodajalec ne izrodi, lahko zahteva sodno varstvo, kar doloc¢a17. clen ZDR-1. Po
kazenski dolocbi 217.b ¢lena ZDR-1 je delodajalec kaznovan z globo od 750 do 2.000 evrov, Ce delavcu

ne izroCi pisnega predloga pogodbe in pogodbe o zaposlitvi.

/DR-1v11.¢lenudoloca, dase s pogodbo o zaposlitvi sklene delovno razmerje, to je razmerje med delav-
cem indelodajalcem, v katerem se delavec prostovoljno vkljuci v organiziran delovni proces delodajalca
invnjemzaplacilo, osebno in nepretrgano opravlja delo po navodilih in pod nadzorom delodajalca. Skle-
nitev in odpoved pogodbe o zaposlitvi predstavljata dva kljucna delovnopravna dogodka. ZDR-1v 12.
Clenunavaja, daje temeljna oblika pogodbe o zaposlitvipogodba o zaposlitvi za nedolocen cas.

Pogodba o zaposlitvi za dolocen Cas je izjema od splosnega pravila sklepanja pogodb za nedolocen
Cas, zato jo je dopustno skleniti le izjemoma, v primerih in pod pogoji, dolocenimi z zakonom. Zakon-
ski pogoji za to so naslednji: obvezna pisna oblika, zakoniti dopustni razlogi in maksimalno casovno
trajanje/navedba najdaljgega ¢asovnega trajanja. Ce je pogodba sklenjena v nasprotju z zakonskimi

zahtevamli, se Ze po zakonu samem Steje, da je bila taka pogodba sklenjena za nedolocen ¢as.

\V/ZDR-1(55. ¢len) so dolocene ¢asovne omejitve, glede na katere delodajalec z istim delavcemne sme skle-
nitiene alivec zaporednih pogodb o zaposlitviza dolocen ¢as za isto delo, prikaterih bi bil neprekinjeni ¢as
daljsi od dveh let. Odstopanja so dovoljena le v pasebnih primerih. V sestem odstavku 55. ¢lena ZDR-1 je

v

doloceno, da trimesecna ali krajsa prekinitev ne pomeni prekinitve neprekinjenega dveletnega obdobja.

Vvzgojiin izobrazevanju je zaradi dolocil v 55. ¢lenu ZDR-1kar nekaj nejasnosti. Iz sodne prakse nava-
jam primer, v katerem je imel toznik s toZeno stranko sklenjene stiri pogodbe o zaposlitvi za dolocen
Cas, in sicer dve o zaposlitvi za delovno mesto ucitelja, eno o zaposlitvi za opravljanje funkcije v. d.
ravnateljaineno o zaposlitviza opravljanje funkcije ravnatelja. Prva pogodbo o zaposlitviza dolocen ¢as



je sklenil za polovi¢ni delovni ¢as za obdobje od 1. 9. 2007 do 31. 8. 2008 za delovno mesto ucitelja pred-
metnega pouka inuciteljapodaljsanega bivanja, drugo, za ¢as od1.9. 2008 do 31.8. 2009, pa za pouceva-
nje predmetnega pouka inza drugega uciteljav|. triadi(za ta del je bila sklenjena le do 11.11. 2008). Druga
pogodba o zaposlitvi za doloCen Cas je prenehala veljati s sklenitvijo pogodbe o zaposlitvi za funkcijo v.
d.ravnateljaz11.11. 2008 (sklenjena je bila za ¢as od 11. 8. 2008 do imenovanja novega ravnatelja, vendar
najveczaeno leto). Ko paje bil toZnik imenovan za opravljanje funkcije ravnatelja, je sklenil ¢etrto pogod-
bo o zaposlitvi, in sicer od 1. 7. 2009 za mandatno dobo petih let. Pravilen je sklep sodisc¢a prve stopnje,
danislozaveriZenje pogodb o zaposlitviza dolocen ¢as, saj toZnik nives ¢as opravljal istega dela (Sodba
Vigjega delovnega in socialnega sodisca, opr. st. Pdp 323/2015, z dne 29.10. 2015).

Pogodba o zaposlitvi mora vsebovati elemente, ki so navedeni v 31. ¢lenu ZDR-1. Tako moramo ob-
vezno navesti podatke o pogodbenih strankah, datum nastopa dela, naziv delovnega mesta oziroma
vrsto dela (s kratkim opisom dela, ki ga mora delavec opravljati po pogodbi o zaposlitvi in za katero
se zahtevajo enaka raven in smer izobrazbe in drugi pogoji za opravljanje dela), kraj opravljanja dela,
Cas, zakaterega je pogodba o zaposlitvi sklenjena, razlog za sklenitev pogodbe o zaposlitvi za dolocen
Cas indolotilo, aligre za pogodbo o zaposlitvi s polnim ali krajsim delovnim ¢asom, dolocilo o dnevnem
ali tedenskem delovnem ¢asu in razporeditvi delovnega ¢asa, dolocilo o znesku osnovne place (v evrih),
ki delavcu pripada za opravljanje dela po pogodbi o zaposlitvi, ter o morebitnih drugih placilih, dolocilo
o drugih sestavinah place, placilnem obdobju, placilnem dnevu in o nacinu izplacevanja place, dolocilo o
letnem dopustu oziroma nacinu doloc¢anja letnega dopusta, dolzino odpovednih rokov, kolektivne po-
godbe, ki zavezujejo delodajalca, oziroma splosne akte delodajalca, ki dolocajo pogoje dela delavca, in

druge pravice in obveznostiv primerih, dolocenih z ZDR-1.

/adejavnost vzgoje in izobrazevanja v Republiki Sloveniji pogodbo o zaposlitvi poleg ZDR-1 oprede-
ljujeta se KPVIZ v 23.in 64. ¢lenu ter ZOFVIv 107, 107.a, 108,109, 109.a in 118. ¢lenu. V zvezi s pre-
nehanjem pogodbe govori KPVIZ zgolj o odpovednem roku, ki pa je glede na to, da ZDR-1 v drugem
odstavku 94. ¢lena doloca, da odpovedni rok v primeru, ko daje odpoved delavec, ne sme biti daljsi
od 00 dni, lahko zelo problematicen. KPVIZ namrec doloca tudi daljSe roke. Do tega je prislo zaradi

razli¢nih obdobij, v katerih so sprejemali ZDR-1in KPVIZ.

ZDR-1v 31. ¢lenu, ki ureja sestavine pogodbe o zaposlitvi, v peti alineji prvega odstavka doloca, da
mora pogodba o zaposlitvi poleg drugih sestavin vsebovati razlog za sklenitev pogodbe o zaposlitvi
za dolocen Cas. Vendar to ne pomeni, da v primeru, ko pogodba o zaposlitvi navedenega dolocila ne
vsebuje, pride avtomaticno do preoblikovanja delovnega razmerja, ne da bi tozena stranka mogla v
sodnem postopku dokazovatirazlog za sklenitev pogodbe za dolocen ¢as. Domneva, da je pogodba o
zaposlitvi sklenjena za nedolocen ¢as, je podana le, kadar ¢as trajanja (ne pa razlog) ni pisno dolocen
in ¢e pogodba za dolocen ¢as ni sklenjena v pisni obliki ob nastopu dela (Sodba Visjega delovnega in
socialnega sodisca, opr. st. Pdp 984/2014, z dne 14.1. 2015).

Da mora pogodba o zaposlitvi vsebovati vse elemente, ki preprecijo spore, nam kazejo naslednji pri-
meri iz sodne prakse.

Ker ob sklepanju pogodbe o zaposlitvi za dolocen cas pri tozeni stranki ni bil podan razlog za pred-
videni zmanjsani obseg vpisa ucencev (poseben razlog za zaposlovanje za dolocen ¢as po sedmem
odstavku 109. ¢lena ZOFVI), pogodba o zaposlitvi za dolocen ¢as nibila zakonito sklenjena in se Steje
zapogodbo o zaposlitvizanedoloden ¢as (SodbaVisjega delovnega in socialnega sodisca, opr. t. Pdp
117/2012,zdne 20. 4. 2012).

Pogodba o zaposlitvi za dolocen ¢as ni nezakonita zgolj zaradi tega, ker v njej ni naveden razlog, ki bi
utemeljeval zaposlovanje za dolocen Cas. Teka pogodba o zaposlitvi je nezakonita, Ce tozena stran-
ka niti v dokaznem postopku pred sodiscem prve stopnje ne dokaze, da je v Casu sklepanja pogodbe
obstajal zakonit razlog za sklenitev pogodbe o zaposlitvi za dolo¢en ¢as (Sodba Visjega delovnega in
socialnega sodisca, opr. $t.Pdp 777/2009, z dne 21.1. 2010).
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Potrebe po Cistilki so bile ves Cas trajne in ne zacasne, zato so bile pogodbe o zaposlitvi za dolocen
¢as sklenjene nezakonito (Sodba Vrhovnega sodisca RS, opr. st. VIl Ips 59/2009, z dne 11.1. 2011).

Tozena stranka je v pogodbi o zaposlitvi za dolocen ¢as kot razlog za sklenitev pogodbe o zaposli-
tviza dolocen as navedla nadomescanje delavke za Cas porodniskega dopusta, Ceprav je ta delavka
porodniski dopust nastopila sele pet mesecev kasneje, kar kaze na to, da navedeni razlog v trenutku
sklepanja pogodbe o zaposlitvi za dolocen ¢as ni obstajal. Dejanski razlog za sklepanje pogodbe o za-
poslitviza dolocen Cas s toznico je bilo dejstvo, da bi priuporabniku preverili, ali je toznica sposobna
samostojno opravljati delo na delovnem mestu »strokovni sodelavec v regulativis, kar kaze na to, da
jetoZenastranka s sklepanjem pogodbe o zaposlitviza dolocen ¢as v bistvu nadomescala institut po-
skusnegadelaiz 125. ¢lena ZDR. Ker poskusno delo v 52. ¢lenu ZDR medrazlogi za sklenitev pogodbe o
zaposlitviza doloCen Cas ninavedeno, je tako nadomescanje dogovora o poskusnem delu s sklenitvijo
pogodbe o zaposlitvi za dolocen Cas nezakonito. Ker na strani tozene stranke za sklenitev pogodbe o
zaposlitvi s toZnico ni obstajal zakonit razlog za sklenitev pogodbe o zaposlitvi za dolocen ¢as, je to-
zenastrankas toznico sklenilapogodbo o zaposlitviza dolocen ¢as v nasprotju z 52. ¢lenom ZDR, zato
je vskladu s 54. ¢lenom ZDR prislo do preoblikovanja delovnega razmerja za dolocen ¢as v delovno
razmerje za nedolocen ¢as (Sodba Vigjega delovnega in socialnega sodid¢a, opr. 3t. Pdp 1006/2012, 7
dne 22.5.2013).

Ce hote delodajalec prepreciti preoblikovanje delovnega razmerja za dolo¢en ¢as v delovno razmerje
zanedoloCen Cas, mora delavcu prepreciti delo takoj naslednji dan po prenehanju pogodbe o zaposli-
tvi, sklenjene za dolocen Cas. Ker tozena stranka tozniku nidala v podpis nove pogodbe o zaposlitviin
mu je dopustila, daje delal tudi po preteku ¢asa, ko bi mumoralo delovno razmerje, sklenjeno za dolo-
Cen Cas, prenehati, je delavec nadaljeval delo iz razlogov na njeni strani in je njegovo delovno razmerje
za dolocen ¢as preslo v delovno razmerje za nedolocen ¢as (Sodba Visjega delovnega in socialnega

sodisca, opr. 5t. Pdp 176/2002, z dne 19. 6. 2003).

SKLEPI IN PREDLOGI STROKOVNIH RESITEV

Najpogostejse dileme glede pogodbe o zaposlitvi za dolocen Cas v vzgoji in izobrazevanju so bile v
zvezi z zapisom navedbe zakonskega razloga, ki upravicuje tovrstno zaposlitev. V soli namrec zaradi
povecanega stevila otrok ne smemo zaposlovatiza obdobje trehlet. To je mogoce le, Ce gre za projek-
te. Trenutno imamo v Solizaposlene ucitelje za Cas projektov Zdrav zivljenjski slog in Popestrimo Solo.

Postavlja se tudivprasanje, kako izpeljatinadomestno zaposlitev za ucitelja, kigaravnatelj imenuje za
pomocnika ravnatelja za obdobje petletnega mandata. Ali je nadomescanje pomocnika, ki mu pogod-
ba o zaposlitviza ¢as opravljanja delovnega mesta pomocnika miruje, verizenje pogodbe? Vresnicine
gre za prosto delovno mesto, temvec za nadomescanje delavca, ki mu pogodba miruje. Z aneksom k
njegovi prejsnji pogodbi o zaposlitvi uredimo suspenz te (prejsnje) pogodbe, dokler bo opravljal delo
pomocnika. Tako pridobimo moznost za ureditev nadomestne zaposlitve za Cas trajanja suspenza. Za
delovno mesto pomocnika sklenemo novo pogodbo o zaposlitvi, kar zapoveduje drugi odstavek 49.

¢lena ZDR-1, saj gre zanovo delovno mesto. Omejitve zaposlovanja za doloc¢en ¢as (drugi odstavek 55.

¢lena ZDR-1) v takem primeru ni, saj isti odstavek doloca izjeme, med katerimi je tudinadomescanje.

L v

Obdobje zaposlitve je pripogodbah za dolocen ¢as prav tako veckrat sporna tocka, saj solam soglasje
za zaposlitev daje ministrstvo, ki najpogosteje doloc¢i obdobje desetih mesecev (od 1. septembra do

31.junija), kar pomeni, da zaposlenijulija in avgusta nivec v delovnem razmeriju.

Poleg tega se pojavlja dilemav zveziz zapisom delovnega mesta, in sicer alinaj zapisemo »ucitelj« ali
na primer »ucitelj matematike«. Po Katalogu funkcij, delovnih mest in nazivov je delovno mesto zgol]
»UCitelj«, zato se zditak zapis edini pravilen.
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105/12, 25/13 - odl. US, 46/13 - ZIPRS1314-A, 56/13 - ZStip-1, 63/13 - Z0sn-1, 63/13 - ZJAKRS-A, 99/13
- /UPJS-C,99/13 - ZSVarPre-C,101/13 - ZIPR51415,101/13 - ZDavNepr, 107/13 - odl. US, 85/14, 95/14,
24/15 - odl.US, 90/15,102/15, 63/16 - ZDoh-2R in 77/17 = ZMVN-1).
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ZAPOSLOVANJE -
RAZLOGI ZA SKLEPANJE
POGODB O ZAPOSLITVI
ZA DOLOCEN CAS

Oton Radeti¢
Osnovna %ola Prebold
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Pogodba o zaposlitvi za dolocen Cas je zakonsko opredeljena posebna oblika pogodbe o zapo-
slitvi in sporazumni nacin delovnega razmerija, za katero se delodajalci pri zaposlovanju pogos-
to odlocamo. Za precej sprememb na tem podrocju je poskrbel novi Zakon o delovnih razmerjih
(ZDR-1), ki velja od12. 4. 2013.

/DR-1v12. ¢lenu doloca, da pogodbe o zaposlitvi praviloma sklepamo za nedolocen cas, vendar
se delodajalci pri krajsih zaposlitvah, e posebno v negotovih razmerah, povezanih z zmanjsa-
nim ali zvecanim obsegom dejavnosti, pri predvidenem zmanjsanju stevila delovnih mest ter v
razmerah, ko se soocajo s preseznimi delavci, pri zaposlitvah za projekte ter pri nadomescanjih
bolniskih dopustov, zaradiv nekaterih primerih enostavnejsega postopka in zaradi dokoncnih ob-
veznostido delavcev v doloCenem ¢asu zaposlitve odlocajo za sklepanje pogodbe o zaposlitvi za
dolocen Cas. Zaradi dejstva, da zakonodaja tovrstno pogodbo o zaposlitvi opredeljuje kot izjemo,
so v zvezi z njenim sklepanjem v veljavi zakonske omejitve in posebnosti, ki jih mnogi delavci in

delodajalcine upostevajo niti jih ne poznajo, ceprav so kljucnega pomena. Delodajalci vede ali ne-
vede posegajo po zaposlitvah za dolocen Cas v primerih, ki jih zakan ne predvideva, ali presegajo
roke tovrstnih zaposlitev. Zaradi zlorab mehanizma zaposlitve za dolo¢en Cas je zakon predvidel
omejitve pritovrstnem zaposlovanju in natancno dolocil izjeme, ki delodajalcem zagotavljajo, da
se brez nepredvidenih posledic lahko odlocajo za zaposlitve za doloen Cas. S tem se je moznost
fleksibilbnega trga delovne sile povecala in delodajalcem omogoca hitro sklepanje pogodb o za-

poslitvi, hkrati pa zakon natancno doloca, kdaj je taksen nacin zaposlovanja mogoc, in v taksnih
primerih tudizasciti delavce predkrsenjem njihovih pravic. Zakon je postavil pogoje, ki zaposlenega
sCitijo pred zlorabo, in sicer takrat, kadar imajo zaposlitve za dolocen Cas znacaj stalnega delovne-
garazmerja, in v primerih, ko delodajalec delavca, ki je zaposlen za dolocen Cas, prevec obremeni.
Zakon predvideva enake pravice za delavce, ki so zaposleni za dolocen Cas, in za tiste, ki imajo po-

godbo zanedolocen Cas, v nekaterih primerih so za zaposlitve za dolocen ¢as dolocene odpravnine.

/Zaradi posebnosti posameznih podrocij se z delovnimi razmerji ukvarja tudi Zakon o financirnanju
vzgoje in izobrazevanja (ZOFVI), ki v109. ¢lenu opredeljuje dodatne razloge pri zaposlovanju za do-
lo¢en ¢as na podrocju vzgoje in izobrazevanja, in sicer dovoljuje kandidatu, ki ne izpolnjuje pogojev.
zaposlitev za dobo najvecl enega leta, Ce gre za zagotovitev nemotenega poteka dela zaradi zmanj-
Sanega stevilaucencev ali dijakov in zaradi spremembe vzgojno-izobrazevalnega programa.

Cilj prispevka je osvetliti podrocje sklepanja pogodb o zaposlitvi za dolocen ¢as in opozoriti na
anomalije, do katerih pri tem prihaja v praksi. Zakon s svojimi dolocbami s¢iti delavca, hkrati pa
daje zaposlovalcem moznosti zaposlovanja za dolocen cas, ki v dolocenih okoliscinah, na primer
prinadomescanju delavcev, odsotnih zaradi bolezni ali porodniskega dopusta, delodajalcu prina-
$amanj postopkovnih obveznostinazacetku in pokoncu zaposlitve. Pravice zaposlenega so sicer

naceloma enake pri zaposlitvah za nedolocen ali dolocen ¢as.

Pri morebitnem sporu glede zaposlitve za dolocen ¢as zaposleni in delodajalec isCeta svoj inte-
res, zato poznavanje podrocja onemogoc¢a manipulacije prisklepanju pogodbe o zaposlitvi za do-

loCen Cas in hkrati omogoca soocenje z vnaprej znanimi obveznostmi, ki jih je treba ob sklepanju
pogodb o zaposlitviza dolocen ¢as spostovatina obeh straneh.
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PREGLED ZAKONODAIJE, KI UREJA PODROCJE POGODB O
ZAPOSLITVI ZA DOLOCEN CAS V JAVNIH ZAVODIH

ZDR-1v 54. ¢lenu govori o pogodbi za dolocen ¢as, in sicer:

(1) Pogodbo o zaposlitvi lahko izjemoma sklenemo za dolo&en ¢&as, €e gre za:

* izvrsevanje dela, kipo svojinaravi traja dolocen Cas;
* nadomescanje zacasno odsotnega delavca;
* zacasnopovecan obsegdela;

* zaposlitev tujca aliosebe brez drzavljanstva, ki ima delovno dovoljenje za dolocen ¢as, razen v
primeru osebnega delovnega dovoljenja;

* poslovodno osebo ali prokurista;
* vodilnega delavca iz prvega odstavka 74. ¢lena tega zakona;
* opravljanje sezonskega dela;

* delavca, ki sklene pogodbo o zaposlitvi za dolocen Cas zaradi priprave na delo, usposabljanja ali
izpopolnjevanja za delo oziroma izobrazevanja;

* zaposlitev za dolocen ¢as zaradi dela v prilagoditvenem obdobju na podlagi dokoncne odlocbe in
potrdila pristojnega organa, izdanega v postopku priznavanja kvalifikacij po posebnem zakonu;

* opravljanje javnih del oziroma vkljucitev v ukrepe aktivne politike zaposlovanja v
skladu 7z zakonom:

* pripravo oziroma izvedbo dela, ki je projektno organizirano;
* delo, potrebno v ¢asu uvajanja novih programov, nove tehnologije ter drugih tehnicnih in

v

tehnoloskih izboljsav delovnega procesa ali zaradi usposabljanja delavceyv;
* predajodels;
* voljene inimenovane funkcionarje oziroma druge delavce, ki so vezani na mandat organa, ali

funkcionarja v lokalnih skupnostih, politicnih strankah, sindikatih, zbornicah, drustvih in njihovih
zvezah;

* druge primere, ki jih doloca zakon oziroma kolektivna pogodba na ravni dejavnosti.

(2) S kolektivno pogodbo na ravni dejavnosti se lahko dolo¢i, da manjsi delodajalec lahko sklepa
pogodbe o zaposlitvi za dolocen €as ne glede na omejitve iz prejSnjega odstavka.

Namen omejitey, ki jih doloca 54. clen zakona, je za delodajalce posebna okolisCina, ki sicer v navede-
nih primerih omogoca zaposlovanje brez dolgorocnih Skodnih posledic zanj. Hkrati omejitve varujejo

zaposlene pred zlorabami delodajalcev in jim omogocajo uresnicevanje vseh drugih pravic, ki jih imajo
kljub zaposlitviza dolocen Cas.

Razlogi za zaposlitev za doloCen Cas morajo obstajati ob nastanku zaposlitve in trajajo za Cas sklenje-
ne pogodbe do konca zaposlitve, ko prenehajo. V pogodbi o zaposlitvi morajo biti navedeni razlogi za
prekinitev delovnegarazmerja za dolocen Cas.

Poleg razlogov za zaposlitev za dolocen Cas po 54. clenu zakona obstajajo razlogi za zaposlitev za dolo-
Cen Cas po 2. clenu, ki opredeljuje moznost urejanja delovnih razmerij delavcev s posebnimi zakoni, npr. v
Z/0FVI kije omenjen v nadaljevanju. Prav tako razlogi za zaposlitev za dolocen ¢as obstajajo po 22. ¢lenu
zakona, in sicer najvec za dobo enega leta, ¢e nobeden od prijavljenih kandidatov ne izpolnjuje pogojev
zaopravljanje dela in je taka zaposlitev potrebna zaradi nemotenega opravljanja dela.



/a zaposlitev za dolocen Cas se vsekakor odlocimo, kadar gre za dela, ki po svoji naravi trajajo do-
loCen Cas. V vzgojno-izabrazevalnih zavodih se ravnatelji in direktorji pogosto odlocajo za tovrstno
zaposlitev, kadar gre zanadomescanje zacasno odsotnih delavcev, saj lahko ustrezen kader izjemoma
zaposlujejo brez objave o zaposlitvi, kar pomeni manj postopkov pri zaposlovanju oziroma lazji nacin
za sklenitev pogodbe o zaposlitvi z izbranim kandidatom. Pri zaposlitvi brez objave mora kandidat
ustrezati vsem zahtevanim zakonskim pogojem. Poleg tega na prosto delovno mesto ne moremo
sprejeti kandidata, ki ne ustreza pogojem za zaposlitev, in se ob tem sklicevati na prej omenjeni 22.

Clen zakona, saj biv tem primeru zlorabili ta clen.

/a sklepanje pogodb za zacasno povecan obseg dela se v vzgojno-izobraZevalnih zavodih pogosto
odlo¢amo zaradi povecanega stevila ucencev in dijakov oziroma zaradi dodatnih programov ali spre-
membe programov, ki se pojavijo v posameznem solskem letu. Prirazlogih za zaposlovanje oziroma
sklepanje pogodb za dolocen Cas je treba biti pozoren, saj so lahko razlogi za zacasno povecan obseg
trajnejse narave. Stevilo utencev ali dijakov je na primer res lahko vetje samo v posameznem 5olskem
letu, pogosto pa je trajnejse in ostane tako vec solskih let, kar je treba pri sklepanju pogodb o zaposli-

tvidolocen ¢as upostevati, ko navajamo razloge zanjo.

/aposlitev odgovornih oseb oziroma prokuristov je v VIZ redka, sta pa zaposlitev vodilnih delavcev
in sklepanje pogodb o zaposlitvi za dolocen ¢as, t]. za ¢as mandata, zakonsko dolocena (ZOFVI), in to
prakti¢no v vseh primerih, ko gre za ravnatelje ali direktorje javnih zavodov. Pri zaposlitvi za dolocen ¢as
na vodilnem delovnem mestu za obdobje mandata nejasnosti ni, veC se jih pojavlja v zvezi s pogodbo o
zaposlitvi za dolocen ali nedolocen Cas s kandidatom za ravnatelja, ki je izbran izmed clanov kolektiva,

oziroma s kandidatom zunaj kolektiva. Praksa kaze, daje na tem podrocju stanje zelo razprseno.

Vel zaposlitev za dolocen Cas, kot jih je bilo v preteklosti, je posledica projektnega dela. Projektno
delo je v vzgojno-izobrazevalnih zavodih postalo stalnica, zato je sklepanje tovrstnih pogodb, za ob-
dobje, ko potekajo projekti, postalo obicajna praksa. Pri sklepanju pogodb o zaposlitvi za dolocen cas
iz naslova projektnega dela se pojavljajo nedoslednosti, ¢e v pogodbi o zaposlitvi ni natan¢no nave-
den datum, ko se bo projekt koncal, ali kadar gre za ponavljanje projektov in za veckratno sklepanje
pogodb o zaposlitviz istim zaposlenim.

55. clen zakona govori o omejitvi sklepanja pogodb o zaposlitviza dolocen Cas, saj opredeljuje, da de-
lodajalec za isto delo ne sme skleniti ene ali vec zaporednih pogodb o zaposlitvi za dolocen Cas, kate-
rih neprekinjeni ¢as trajanja bibil vec kot dve leti, razen v primerih, ki jih doloca zakon, ter v primerih iz
druge, Cetrte, pete, Seste in stirinajste alineje prvega odstavka prejsnjega ¢lena. Pogodba o zaposlitvi

zadoloCen Cas zaradi predaje dela lahko traja najvec en mesec.

Priprojektnem delu pogodbo o zaposlitvi za dolocen ¢as lahko sklenemo za obdobje, daljse od dveh
let, Ce projekt traja vec kot dve leti in ¢e pogodbo o zaposlitvi sklenemo za ves Cas trajanja projekta.

Kaj je projektno delo, doloca kolektivna pogodba na ravni dejavnosti.
56. ¢len zakona govorio posledicah nezakonito sklenjene pogodbe o zaposlitviza dolocen Cas, in sicer:

Ce je pogodba o zaposlitvi za doloten ¢as sklenjena v nasprotju z zakonom ali kolektivno pogodbo ali
Ce ostane delavec na delu tudi po poteku Casa, zakaterega je sklenil pogodbo o zaposlitvi, se steje, da
je sklenil pogodbo o zaposlitvi za nedolocen cas. V praksi se je pokazalo, da so nezakonito sklenjene
pogodbe tiste, v katerih nista navedenarazlog za sklenitev pogodbe za dolocen ¢as in trajanje oziro-
ma as zaposlitve.
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5/. clen govori o obveznostih pogodbenih strank, 58. ¢len pa o preracunu delovnega ¢asa.

Med trajanjem delovnegarazmerja za dolocen ¢as imata pogodbeni stranki enake pravice in abvezno-
sti kot v delovnem razmerju za nedolocen cas.

Delavcu, ki opravivec ur, kot je doloceno za delo s polnim delovnim ¢asom, se na njegovo zahtevo ure
preracunajo v delovne dni s polnim delovnim ¢asom.

Po prejsnjem odstavku izracunani delovni dnevi se Stejejo v delavcevo delovno dobo tako, kot Ce bijih
prebilna delu. Pritem skupna delovna doba v koledarskem letu ne sme presegati 12 mesecev.

Zakon o financiranju vzgoje in izobraZevanja v 109. ¢lenu(3estiin sedmiodstavek) dolo¢a moZnostiza
sklepanje pogodb za dolocen Cas, in sicer:

* Delovno razmerje se lahko sklene tudi s kandidatom, ki ne izpolnjuje zahtevanih pogojev, za dobo
najvec enega leta, Ce nihce od prijavljenih ne izpolnjuje zahtevanih pogojev in je taka zaposlitev
potrebna zaradi nemotenega opravljanja dela.

* Pogodbo o zaposlitviza dolocen Cas lahko, poleg primerov iz Zakona o delovnih razmerijih, sklenemo,

S

tudi kadar predvidevamo, da se bo vpis ucencev oziroma dijakov v solo ali zavod zmanjsal ali da bo
prislo do spremembe javno veljavnih vzgojno-izobrzevalnih programov oziroma predmetnikov.

V prvem primeru je zakonodajalec v ZOFVI predvidel moZnost za zaposlovanje predvsem zato, ker ni
bilo na voljo dovolj strokovnih kadrov, ki bi izpolnjevali vse pogoje za zaposlitev. Na nekaterih podroc-
jin je taksno stanje se vedno navzoce. Strokovni kadri, ki izpolnjujejo vse pogoje za zaposlitev, med
solskim letom pogosto niso na voljo, saj se posamezniki z vsemi pogoji, Ce je le mogoce, najpogoste-
je zaposlijo ob zacetku Solskega leta in si tako zagotovijo zaposlitev za eno leto. Med Solskim letom
delodajalci sicer is¢ejo strokovno usposobljen kader z vsemi pogoji za zaposlitev, vendar lahko zara-
di organizacije sprotnega pouka zaposlijo tudi delavce, ki ne ustrezajo vsem pogojem za zaposlitev,
Ce nihce od prijavljenih kandidatov vsem pogojem ne ustreza. Najveckrat zaposlijo ljudi, ki so koncali

ustrezno izobrazevanje naiskanem strokovnem podrocju, niso pa se npr. opravili strokovnega izpita.

Vpis v vrtec, osnovno in srednjo 5olo poteka precej pred zacetkom Solskega leta. Tako lahko s pred-
metnikom za naslednje 5olsko leto razmeroma hitro ugotovimo, koliko zaposlenih bomo z novim sol-
skim letom potrebovali in ali bo to pomenilo enako stevilo zaposlitev ali pa bo potreb po zaposlitvah
morda vec alimanj. Z letnim delovnim nacrtom sole na podlagi vseh podatkov dolocimo obseg in vse-
bino dela, organizacijo dela ter kadre. TeZave z zaposlitvijo za dolocen ali nedolocen ¢as se pojavijo,
kadar je Stevilo ucencev ali dijakov na oddelek na meji obstojecih normativay, in se stevilo oddelkov
lahko spremeni oziroma zmanjsa zaradi izpisa enega ucenca ali dijaka, ki se v zadnjem trenutku pre-
misli, s tem pa se porusi zastavljena shema potrebnih zaposlitev.

Javno veljavni programi predstavljajo dolgorocno usmeritev dolocenega zavoda. Spreminjanje ali
ukinjanje programov je v zavodu izjema, za katero se odlocimo v kriti¢nih razmerah, ko Stevilo ucen-
cev ali dijakov upade, obicajno pa se take spremembe napovedujejo dlje asa. Kon¢na odlocitev je za
zaposlene in delodajalce vedno tezka, vendar casovno in organizacijsko ponuja razlicne moznosti, za
katere se delodajalec lahko odloci pravocasno, jih v dokumentih zavoda predvidiin v skladu z zakonom
in svojimi pristojnostmi uresnici. Za zaposlitev za dolocen cas se odlo¢amo na podlagi realne ocene in

nacrta potreb po kadrih v spremenjenih okolis¢inah.



PREGLED PRAKSE

Zakon vzpostavlja osnovno pravilo, naj se pogodbe o zaposlitvi sklepajo za nedolocen ¢as in da je
sklenitev pogodbe za dolocen ¢as dopustna le, Ce tako doloca zakon.

V praksi se delodajalci velikokrat odlocijo za zaposlitev za dolocen cas. Delodajalce, ravnatelje in direk-
torjemotidolgotrajen postopek javnegarazpisa in veliko vlog, ki ob vsakemrazpisu prispejo v zavod. Kot
sem omenil v prejsnjem poglavju, se v vzgojno-izobrazevalnih zavodih ravnatelji in direktorji pogosto
odlocajo za zaposlitev za doloCen Cas pri nadomescanju zacasno odsotnih delavcev, saj lahko ustrezen
kader izjemoma zaposlujejo brez objave prostega delovnega mesta, kar pomeni manj postopkav pri za-
poslovanju oziroma laZji nacin za sklenitev pogodbe o zaposlitvi z izbranim kandidatom. Zaposlitev za
dolocen ¢as v primerih nadomes¢anja zacasno odsotnih delavcev je v vzgojno-izabrazevalnih zavodih
pogosta. V njih so vecinoma zaposlene Zenske, ki so ve¢ odsotne z dela zaradi porodniskih dopustay,
bolniskih odsotnosti zaradi bolezni otrok in ne nazadnje zaradi fizi¢nih in psihi¢nih teZav z zdravjem.
Zaposlitev za dolocen Cas, na primer zaradi nadomescanja manjkajoCega delavca, je v praksi
vzgojno-izobrazevalnih zavodov pogost in obicajen mehanizem zaposlovanja novih delavcev za do-
lo¢en Cas, ne moremo pa mimo dejstva, da delodajalci nemalokrat spregledajo zakonsko dolocilo, da je
trebav pogodbi o zaposlitvi navestirazloge, zaradikaterih je delavec zaposlen za dolocen ¢as, in dokdaj
bo zaposlitev trajala. Enako velja za zaposlene pri projektih, saj mora biti v pogodbi za zaposlitev za do-
loCen Cas jasno navedeno, da gre za zaposlitev za Cas trajanja projekta, ali v primerih vodilnih delavcey,
ki so vezanina mandat in v pogodbah katerih mora biti navedeno, da so na vodilnem mestu zaposleni za

dolocen ¢as, za obdobje mandata. V nasprotnem primeru so pogodbe nezakonite.

Pravice iz delovnega razmerja so za zaposlenega enake, ne glede na to, ali dela za nedolocen ali dolo-
Cen Cas. V vzgoji in izobrazevanju se pri zaposlitvah za dolocen Cas pojavljajo tezave pri izkoriscanju
dopusta, ki ga zaposleni pridobijo med zaposlitvijo. Izraba dopusta je namre¢ dolocena za ¢as pocitnic,
med katerimi bi moral zaposleni dopust porabiti. V izobrazevanju je dopust v glavhem mogoce pora-
biti med poletnimi in drugimi pocitnicami, in ¢e se zaposlitev za dolocen Cas iztece ob kancu poletnih
pocitnic, ni tezav. Te se pojavijo med solskim letom, Se posebno Ce je zaposleni dalj ¢asa zaposlen za
dolocen Cas inpridobiceloten dopust med Solskim letom ter ga mora v tem Casu tudi izkoristiti. Takrat
se delodajalci znajdejo v tezavah in morajo kljub prekinitvi tekocega u¢nega procesa zaposlenim za

dolocen ¢as omogociti, da izkoristijo dopust, preden se jim zaposlitev konca.

V praksi prihaja do obcasne zlorabe instituta, ki ga dolo¢a 109. ¢len ZOFVI. Zaposlitev delavca, ki ne
izpolnjuje zahtevanih pogojev za zasedbo delovnega mesta, je praviloma nemogoca in jo je zakon
opredelil kot izjemo. Nekateri delodajalci izjemo iz taksnih ali drugacnih razlogov, tudi protizakonito,
izkoristijo, predvsemkadar je zaposleni sicer pridobil ustrezno izobrazbo za zasedbo delovnega mes-
ta, ni pa e opravil strokovnega izpita. Najveckrat temu botruje pomanjkanje kadrov na dolo¢enem
podrocju ali pa gre zgolj za Custveno navezanost delodajalcev, ki so dolocene zaposlene, Ceprav ne
izpolnjujejo pogojev, prepoznali kot dobre delavce in jih poskusajo kljub jasnim dolocbam zakona za-

posliti. Ob tem jim omogocijo, da v enem letu izpolnijo pogoje za stalno zaposlitev. Taksno sklepanje
pogodb je nezakonito. V dolocenih primerih pa je v praksi ta ¢len vseeno mogoce uporabiti. Dejstvo
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namrec je, dadolocenih profilov strokovnegakadranatrgu dela nimogoce dobiti. Mednje sodijo pred-
vsem specialni pedagogi, logopedi in nekateri profili za poucevanje posebnih glasbenih instrumentov
v glasbenih solah. V praksi so pogosti tudi primeri, da z javnim razpisom med solskim letom nimogoce
pridobiti ustreznih kadrov. V veljavi je pravilo, da pogodbo o zaposlitvi za dolocen ¢as do enega leta
sklenemo z delavci, ki ne izpolnjujejo vseh pogojev, kadar se tudi na drugem javnem razpisu ne prijavi
noben delavec, ki izpolnjuje vse pogoje za zaposlitev. Ob tem velja opozoriti, da mora delodajalec, ka-

dar delavca zaposlipo 109. clenu ZOFVI, razpis ponoviti vsaka leto.

Tudi dolocbo zakona, ki govori o predvidenem zmanjsanju stevila vpisanih u¢encev oziroma dijakov v
solo alizavod ali o spremembi javno veljavnih vzgojno-izobrazevalnih programov oziroma predmetni-
kov, praviloma upostevamo le izjemoma. Kadar se vpis ucencev zmanjsa, delodajalci iscejo razlicne
moznostiza zaposlitev Ze zaposlenih in jim v primeru preseznih delavcev ponujajo pogodbe za dolo-
Cen Cas, v katerih je jasno naveden razlog za krajso zaposlitev. V razmerah, ko je vpis zmanjsan, tako
zagotovijo izvedbo programa, dolocenim zaposlenim ponudijo pogodbo o zaposlitvi za dolocen ¢as
in tako pomagajo resevatinjihov socialni poloZaj, hkrati pa resujejo tezave v zvezi s prihodnjim obse-
gom delovanja zavoda. Prihaja pa do tudi nasprotnih primerov, ko se stevilo uencev poveCuje, zato
delodajalcinove delavce zaposlujejo za dolocen Cas, obicajno za eno leto. Taksni primeri v zakonu niso
omenjeni kot izjema, ki omogoca zaposlitev za dolocen Cas, in so nezakoniti. S stalisca zaposlovanja

je povecano stevilo ucencev praviloma razlog, ki kaze na daljse obdobje Sirjenja programa in stevila
zaposlenih, zato se je v takih primerih - zaradi potreb - treba odlociti za zaposlitev za nedolocen cas.

Vsekakor velja, da je pogodba o zaposlitvi za dolocen Cas, kinima zakonsko doloCenih elementov, nezakonita.

Delodajalci imajo v primeru nezakonitih pogodb o zaposlitvi veliko moralno in skodno odgovornost,
saj je lahko globa za nepravilnosti v pogodbah o zaposlitvi za dolocen Cas, Ce so te sklenjene neupo-
Stevaje primere iz 54. ¢lena, ¢e so v nasprotjus 55. clenom, Ce delodajalcine upostevajo posledic iz 56.
Clenain e pri zaposlitvi za dolocen ¢as v skladu z 79. ¢lenom ZDR ne izplacajo odpravnine, od 3.000

do 20.000 evrov.

PREGLED SODNE PRAKSE

V sodni praksi naletimo narazli¢ne primere, v katerih so obravnavali posledice sporov v zvezi z zapo-
slitvami za dolocen ¢as. Navedel bom nekaj takih, v katerih je 5lo za razsojanje o pravilnosti ali nepra-
vilnost odlocitev delodajalcev v zvezi z zaposlitvijo za dolocen ¢as in posledicno za razsodbe sodisc.

1. Visje delovno sodisCe je v sodbi Sodba in sklep Visjega delovnega in socialnega sodisca, opr.
st.Pdp1006/2012, z dne 22. 5. 2013 razsodilo, da se delavki pogadba o zaposlitvi za dolocen
Cas preoblikuje v pogodbo o zaposlitvi za nedolocen ¢as, ker ni obstajal razlog, ki bi opraviceval
sklenitev pogodbe o zaposlitvi za dolocen Cas.

Delodajalec je delavko zaposlil zaradi nadomescanja odsotne delavke na porodniskem dopustu,
vendar je ta porodniski dopust nastopila Sele pet mesecev kasneje, kar kaze na to, da v trenutku
sklepanja pogodbe o zaposlitvi za dolocen Cas dejanski razlog za to ni obstajal. Dejanski razlog de-
lodajalcaje bil, da je hotel delavko, kinaj bi nadomescala odsotno delavko, pred zaposlitvijo preve-
riti, in je dejansko uporabil institut poskusnega dela. Ker paskusnega dela ni medrazlogi za zaposli-
tev zadolocen ¢as, je sklenitev pogodbe o tovrstni zaposlitvi protizakonita.

2. Vigje delovno sodisce je Sklepu Vigjega delovnega in socialnega sodisca, opr. 5t. Pdp 984/2014,
zdne14.1. 2015 razsodilo, da v primeru izostanka navedbe razlogov za sklenitev pogodbe o
zaposlitvi za dolocen ¢as ne pride avtomati¢no do preoblikovanja v zaposlitev za nedolocen ¢as.

/ato je sodbo sodisca prve stopnje razveljavilo injo vrnilo v novo sojenje.
Prvostopenjsko sodisce je namrec razsodilo, da se zaposlitev za dolocen ¢as avtomati¢no preabli-



kuje v zaposlitevzanedolocen Cas, ker je bila pogodba podpisana brez dolocila o razlogih za skleni-
tevpogodbe za dolocen Cas. Visje sodisCe je razsodilo, da lahko tozena stranka v sodnem postopku
dokazuje razloge za sklenitev pogodbe za dolocen ¢as in da razsodba o preoblikovanju trajanja po-
godbe kljub zakonskim dolocilom ne more biti avtomati¢na.

3. Vigje delovno sodisce je v sodbi, opr. 5t. Pdp 1185/2013, z dne 10.1. 2013 odlocilo, da v primeru zaposlitve
priprojektuninujno, da je zaposlitev za dolocen ¢as dolocena za celoten ¢as trajanja projekta.

Vigje sodisce RS je v sodni praksi Ze zavzelo stalisce, da je mogoce, kadar delodajalec doloceno
delo organizira projektno, med trajanjem projekta sklepati pogodbe o zaposlitvi za dolocen ¢as,
vendar ne nujno in samo za ves Cas trajanja projekta, temvec lahko tudi za krajse obdobje. Koliko
zaposlitev za dolocen Cas in za kaksno obdobje bo potrebnih, je odvisno od dejanskih potreb de-
lodajalca. Tudi pri se vedno obstojeci potrebi po dolocenem delu ne gre za avtomati¢no oziroma

za »upraviceno podaljsanje« obstojece pogodbe o zaposlitvi za dolocen Cas, temvec dejansko za
sklenitev nove pogodbe o zaposlitvi.

v

Trajanje oziroma podalj5anje projekta ne pomeni avtomaticno tudi podaljsanja oziroma nove po-
godbe o zaposlitvi, temvec je treba razpisati ali objaviti prosto delovno mesto in delodajalec se
lahko prosto odloca, koga bo izbral.

4. Vigje delovno in socialno sodigce je v sodbi, opr. st. PDP 489/2009, z dne 17.9. 2009 odlotilo, da

je zahtevek toznice, sicer uciteljice, zaposlene pri tozenem delodajalcu, da spremeni pogodbo o
zaposlitvi za dolocen ¢as v pogodbo o zaposlitvi za nedolocen ¢as, neutemeljen in ga je zavrnilo.

Uciteljica je imela vec pogodb o zaposlitvi za dolocen ¢as po 6. odstavku 109. ¢lena ZOFVI, ki delo-
dajalcu dovoljuje zaposlitev za dolocen ¢as brez vseh pogojev za zaposlitev, Ce se na javnem raz-
pisu ne prijavi noben kandidat, ki izpolnjuje vse pogoje. Uciteljica ni imela strokovnega izpita in ni
izpolnjevala vseh pogojev za zasedbo delovnega mesta, zato je bila veckrat zaposlena za dolocen
Cas. Skupen ¢as pogodb o zaposlitvi je presegel obdobje enega leta, zato je toznica Zelela preobli-
kovanje pogodbe za doloten ¢as v tako za nedolocen ¢as. Ceprav je med zaposlitvijo za dolocen
Cas opravila strokovni izpit, je sodisce odlocilo, da je delodajalec ravnal pravilno, saj delavke zaradi

neizpolnjevanja pogojev v trenutku zaposlitve ni smel zaposliti za nedolocen cas.

5. Vigje delovnoin socialno sodisce je v sodbi, opr. 8t. Pdp 131/2010, z dne 12. 5. 2010 odlocilo, da se
tozeni stranki pogodba o zaposlitviza dolocen ¢as Steje za pogodbo o zaposlitvi za nedolocen Cas,
ker v njej ni bil naveden razlog za sklenitev pogodbe o zaposlitviza dolocen ¢as, toZena stranka
pa v sodnem postopku ni dokazala razloga, zaradi katerega naj bi s toznico sklenila pogodbo
0 zaposlitviza dolocen ¢as enega leta (ni dokazala, da je upad stevila dijakov predvidela Ze ob

sklenitvi pogodbe o zaposlitvi).
Sodisce je dolocilo, da tozedi stranki delovno razmerje z dnem, ki je bil dolocen kot zadnji dan po-

godbe 0 zaposlitvizadolocen Cas, ni prenehalo, ampak ji e traja, in to z vsemipravicami in obveznostmi
iz delovnega razmerja. Tozena stranka je dolzna toznico pozvatinazaj na delovno mesto, na delo, ki
gaje opravljala pred prenehanjem delovnega razmerja, in ji za ¢as nezakonitega prenehanja delov-
nega razmerja priznativse pravice iz delovnega razmerija, jo prijaviti v zdravstveno, pokojninsko in
invalidsko zavarovanje. Tozena stranka je toznici za ¢as nezakonitega prenehanja delovnega raz-
merja dolzna obracunati bruto placo v visini, kot biji bila obracunana, Ce bi delala na svojem delov-

nem mestu, placati predpisane davke in prispevke ter ji izplacati ustrezne neto zneske plac skupaj
z zakonskimi zamudnimi obrestmi.

6. Vrhovno sadigce je s sodbo, opr. st. VIl Ips 38/2009, z dne 26.10. 2010, razsodilo, da toZena
stranka s toznico zaradi neizpolnjevanja pogojev po ZOFVI kot posebnem predpisu v nobenem
primeru, tudi v primeru neutemeljenih oziroma nedokazanih razlogov za zaposlitev za dolocen ¢as
po 52. ¢lenu ZDR, ne bimogla skleniti pogodbe o zaposlitvi za nedolocen ¢as.
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Iz /DR (enako velja za prejsnji ZDR) ne izhaja zahteva, da bi moral biti razlog za sklenitev delovnega
razmerja za dolocen ¢as izrecno naveden Ze v pisni pogodbi o zaposlitvi (tako kot je obrazloZilo
sodisce prve stopnje), temvec ga toZena stranka lahko dokaZe v sodnem postopku.

V ZDR ni podlage, ki bi delodajalcu nalagala, da z delavcem po ugotovitvi delovnega razmerja za
nedolocen ¢as na podlagi ze pred tem pisno sklenjenih pogodb za dolocen cas sklene novo pogod-
bo o zaposlitvi. Ce je tozba delavca za ugotovitev obstoja delovnega razmerja za nedoloten ¢as po
54. ¢lenu ZDR uspesna, delavec preprosto nadaljuje delo na delovnem mestu, za katero je nazadnje

sklenil pogodbo o zaposlitvi, in sicer s pravicami, ki izhajajo iz te pogodbe.

- Vrhovno sodice je s sodbo, opr. &t. VIIlIps 298/2015, z dne 19. 4. 2016 razsodilo v primeru, ki je za

ravnatelje kot poslovodne osebe izredno zanimiv. Ze status poslovodne osebe je v primerjavi s
statusom vodilnega delavca zakonodajno povsem podrejen in postavlja ravnatelje primarsikateri
pravninormi in pripravicah za zaposlitev v podrejen poloZa;.

V navedenem primeru je Vrhovno sodisce RS jasno povedalo, da za poslovodne osebe ne veljajo
doloc¢be ZDR-1, ki se nanasajo na vodilne delavce.

ToZnica (ravnateljica) je sklenila pogodbo o zaposlitvi za nedolocen ¢as, vendar na nacin, da je bilo
delovno mesto, za katero je pogodbo sklenila, opredeljeno le za ¢as trajanja mandata, torej je slo
za delovno mesto poslovodne osebe za dolo¢en ¢as. Po taki pogodbipo poteku mandata in po tem,
ko ni bila znova imenovana, pogodbenih obveznosti ni mogla vec izpolnjevati. Kljub obstoju odpo-
vednega razloga pa toZena stranka pogodbe o zaposlitvi ni mogla zakonito odpovedati, e delavki
ni hkrati ponudila sklenitve druge pogodbe za delovno mesto z vsemi pravicami, ki gredo delavcu

natem delovnem mestu.

Vizreku je razlozeno, da je toznica zavrnila ponujeno delovno mesto v zavodu, ker ni ustrezalo njeni
strokovniizobrazbiinusposobljenostiinnibilauvrs¢enav ustrezen placnirazred. Nova poslovodna
oseba je zavrnjeno ponujeno delovno mesto sprejelain toZnici izdala sklep o prenehanju delovnega
razmerja iz razloga nesposobnosti. Sodisce je sicer dopustilo moZnost, da bi bil sklep o prenehanju
delovnega razmerja iz razloga nesposobnosti umesten, vendar je imela toznica v pogodbi o zapo-
slitvizapisano, da se po trajanju mandata vrne na delovno mesto, kiustreza njeni strokovniizobraz-
biinusposobljenosti. Tako je uveljavljala materialno pravo intozena strankajo je moralarazporediti
na delovno mesto, ki je ustrezalo strokovni usposobljenosti toznice, ne glede na to, alije v zavodu
moznost za taksno delovno mesto obstajala ali ne.

. Vrhovno sodisce RSje s sodbo, opr. &t. VIl Ips 334/2007, z dne 23.9. 2008 razsodilo, da ob realni

oceni o pricakovanem zmanjsanju vpisa dijakov za zakonitost sklenjene pogodbe o zaposlitvi za

dolocen ¢as niti ni bistveno, ali bo v naslednjih letih dejansko prislo do bistveno zmanjsanega
vpisa dijakov in alibo dejansko prislo do prenehanja potreb po delu ucitelja. Dovolj so Ze realna
predvidevanja, da do takega zmanjsanja vpisa lahko pride. Na podlagi sodbe je razvidno, da lahko

delodajalec v primeru trenutnega zmanjsanega vpisa in trenutne realne ocene potreb po kadrih
zaposluje za dolocen ¢as na podlagi 109. ¢lena ZOFVI.



SKLEPI IN PREDLOGI STROKOVNIH RESITEV

Sklepanje pogodbe o zaposlitviza dolocen Cas je izjema in posebna oblika pogodbe o zaposlitvi, kije z
zakonom natancno dolocena. Zakon jasno pove, v katerih primerih lahko uporabimo institut pogodbe
o0 zaposlitviza dolocen Cas, saj govori o omejitvah pri sklepanju tovrstnih pogodb in posledicah zaradi
neupostevanja zakonskih dolocil. Zakon doloca tudi pravice zaposlenih, ki jin je treba pri zaposlenih s
pogodbami za dolocen ¢as upostevati. Vsa odstopanja od dolocil zakona hkrati pomenijo nezakonito

sklepanje in izvrsevanje pogodb o zaposlitvi za dolocen ¢as.

/akon je na podrocju sklepanja pogodb o zaposlitvi za dolocen Cas jasen in konkreten. Nekatere moz-
nosti, ki jih ponuja pri sklepanju pogodb za dolocen ¢as, so lahko za delodajalca ugodnejse in zanj po-
menijo manjse breme, kot je sklepanje pogodb za nedolocen cas. Glede na to je pogodba o zaposlitvi
za dolocen Cas za delodajalca primernejsa. Vendar je podrocje zaradi vseh omejitev, posledic, pravic
zaposlenih in zaradi dopuscanja moznosti, da isto podrocje ureja Se druga podrocna zakonodaja,
hkrati postalo obseznejse, kot bi si zeleli, in delodajalcu polozaja pri sklepanju pogodb o zaposlitvi za
dolocen Cas pogosto ne olajsa. Drugace povedano: veliko je podrobnosti, ki jih je treba upostevati in
na katere mora biti delodajalec v vlogi direktorja ali ravnatelja pozoren, ko sklepa pogodbo o zaposli-

tvizadolocen ¢as.

Vsak delodajalec se mora poglobitiv moznosti, ki jin ponuja ZDR-1na podrocju sklepanja pogodb o zapo-
slitvi za doloen ¢as, in med seboj povezati vse ¢lene, ki govorijo o tovrstni pogodbi. Ce bodo delodajalci
upostevalivseh ¢lene v ZDR-1in v podroc¢ni zakonodaji, kot je ZOFVIna vzgojno-izobrazevalnem podro-
¢ju, ter vse pravice, ki gredo zaposlenemu s taksno pogodbo, bodo lahko prepricani, da delajo zakonito.

Drugega instrumenta, ki bi zagotavljal pravilnost pogodb o zaposlitvi za dolocen Cas, ni.

Pravna praksa na podrocju sklepanja pogodb o zaposlitvi za dolocen ¢as nas prav tako opozarja na
to. Ceprav se zdi podrotje ozko in razumljivo, prinaja pri sklepanju pogodb o zaposlitvi za doloten ¢as
do razmeroma velikega stevila tozb med delodajalcem in zaposlenim zaradi razlicnega razumevanja
pravic iz naslova sklepanja tovrstne pogodbe. Zaposleni si pri zaposlitvi vedno zelijo stabilnih razmer
in socialnega statusa, kar zanje pomeni zaposlitev za nedolocen Cas, zato tisti, ki so zaposleni za do-
loCen Cas, i5Cejo moznosti za sklepanje pogodb o zaposlitvi za nedolocen ¢as in pravne moZnosti za
dokazavanje napak pri zaposlitviza dolocen ¢as, saj si Zelijo preoblikovanje zaposlitev za dolocen ¢as
v take za nedolocen ¢as. Nasprotno pa delodajalci pogosto nimajo moznosti za trajno zaposlitey, zato
z zaposlitvami za dolocCen Cas SCitijo svoj interes, vendar morajo svojo odlocitev zgraditina trdnih za-

konskih temeljih injo znati argumentirati.

Pogosti primeri sodb zaradi razlicnega razumevanja zakona na podroc¢ju sklepanja pogodb o zapo-
slitvi za dolocen ¢as med delodajalci in delojemalci hkrati prinasajo resitve, ki jih lahko delodajalci
koristno uporabijo pri sklepanju novih pogodb o zaposlitvi za doloCen Cas. Tako oblikovana sodna pra-

ksa pripomore k enotnejsim izhodiscem ob sklepanju pogodb o zaposlitvi za dolocen Cas in hkrati k
razumevanju odgovornostizaradi pravnih posledic ob nezakonito sklenjenih tovrstnih pogodbah.
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UuvoD

Ravnatelji ali direktorji javnih zavodov (odvisno od strukture javnega zavoda) opravljamo naloge
poslovodenja, kamor sodi tudikadrovanje; to med drugiminalogami vkljucuje nacrtovanje kadrov,
pripravo sistemizacije, objavo prostih delovnih mest, izpeljavo postopka za izbiro kandidatov,
sklepanje pogodb o zaposlitviza dolocen ali nedolocen ¢as in prekinjanje pogodb za dolocen ¢as.
V vecini gospodarskih subjektov in javnih zavodov imajo za to delo zaposlene pravnike, saj so to
vsebine, za katere potrebujemo posebna znanja.

Namen tega prispevka je raziskati postopek prekinitve pogodbe o zaposlitvi za dolocen ¢as in
predstavitiposebne dolocbe, ki jih je nanizal zakonodajalec. Preverila bom tudiusklajenost zakono-

daje zdelovanjemv javnih zavodih, saj iz prakse Ze vemo, daimamo zaradinekaterih zakonodajnih
zahtev precej tezav.

Ravnatel; ali direktor mora dobro poznati veljavno zakonodajo o zaposlovanju, saj gre za izredno
pomembno podrocje tako za posameznika kot za javni zavod. Nepoznavanje veljavne zakonodaje

s tega podrocja lahko zavodu povzroci precejsnjo materialno skodo, posamezniku, ki je stranka v
postopku, pa veliko krivico in skodo.

Vjavnih zavodih je veliko pogodb sklenjenih za dolocen Cas, razlogov za to pa je vec: upad gene-

racij, prekinitev pogodb ob koncu pouka, v srednji soli pa financiranje javnega zavoda na dijaka,
posledica Cesar je varCevanje pri zaposlovanju.

Sklepanje pogodb o zaposlitvi urejajo Zakon o delovnih razmerjih (ZDR-1) kot krovni akt in drugi
posebni zakoni.

V strokovnem zapisu bom predstavila okolis¢ine za prenehanje pogodbe o zaposlitvi, sklenjene
za dolocen Cas, posamezne primere sodne prakse, ki so posebej znacilni za podrocje vzgoje in
izobrazevanja, in prakso v zavodu, ki ga vodim.

Podrobno bom opredelila, kdaj pogodba o zaposlitvi za dolocen ¢as preneha veljati, kaksni po-

stopki in dokumenti so ob prenehanju priporocljivi in kaksne so posebnosti pri prenehanju po-
godbe za dolocen ¢as na vzgojno-izabrazevalnem podro¢ju oziroma v solah.
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PREGLED LITERATURE ALI ZAKONODAJE

Pogodba o zaposlitvi za dolocen ¢as je med pogodbami o zaposlitvi posebna oblika pogodbe, saj se
bistveno razlikuje od pogodbe o zaposlitvi za nedolocen cas.

Prenehanje pogodbe o zaposlitvi za dolocen ¢as urejajo ZDR-1 kot krovni in Zakon o organizaciji in
financiranju vzgoje in izobrazevanja (ZOFVI) ter Zakon o javnih usluZzbencih (ZJU) kot posebna akta.

/DR-1 ureja delovna razmerja, ki se sklepajo s pogodbo o zaposlitvi med delavcem in delodajalcem,
zato urejatudiprenehanje pogodbe o zaposlitvi. Glede na to, daje v solstvu veliko pogodb o zaposlitvi
sklenjenih za dolocen Cas, je nujno, da vodstveni delavci to podrocje dobro poznamo.

/ZJU v prvem odstavku 5. ¢lena doloca, da za delovna razmerja javnih usluzbencev ter za pravice in
dolZnosti iz delovnega razmerja veljajo predpisi, ki urejajo delovna razmerija, in kolektivne pogodbe,
Ce ta alikak drug poseben zakon ne doloca drugace.

Ne glede na dolocbe prvega odstavka 22. ¢lena ZJU je ta zakon pri presoji delovnih razmerij v rabi le za
javne usluzbence v drzavnih organih in upravah lokalnih skupnosti. Navedena dolo¢ba pa zaposlene v
vzgojl in izobrazevanju napotuje na uporabo ZDR-1.

/0OFVI opredeljuje zaposlovanje strokovnih delavcev, pogodbo o delu ter pogodbo o zaposlitvi vzgoji-
telja predsolskih otrok, ki ima sklenjeno delovno razmerje v vrtcu, z osnovno solo.

Prenehanje pogodbe

/DR-1jasno opredeljuje, da pogodba o zaposlitvi, sklenjena za dolocen ¢as, preneha veljati brez odpo-
vednega roka s potekom ¢asa, za katerega je bila sklenjena, oziroma takrat, ko je dogovorjeno delo op-
ravijeno, alis prenehanjem razloga, zaradikaterega je bila sklenjena. Prenehanje pogodbe nastopi avto-
maticno brez kakrsnih koli postopkovnih zahtev pred prenehanjem, npr. brez predhodnega obvescanja.

Pogodba o zaposlitvi za dolocen cas lahko preneha veljati tudi iz drugih razlogov, zaradi katerih lah-
ko prenehajo veljati pogodbe o zaposlitvi, kot na primer smrt delavca oziroma delodajalca - fizicne
osebe, zaradi sporazuma obeh pogodbenih strank, ¢e se pogodbeni stranki pred potekom Casa o tem
sporazumeta ali Ce nastopijo drugi razlogi za prenehanje pogodbe o zaposlitviv skladu z ZDR-1.

/DR-1 predvideva, da lahko tudi pogodba o zaposlitvi za dolocen Cas preneha veljati zaradi redne ali

izredne odpovedi, po postopku in v primerih, ki jih doloca ta zakon.

Pogodba o zaposlitvi preneha veljati po samem zakonu, ko je delavcu vrocena odlocba o ugotovljeni
invalidnosti |. kategorije postala pravnomocna, in tudi ¢e tujcu ali osebi brez drzavljanstva preneha
veljati delovno dovaljenje, in sicer zdnem prenehanja veljavnosti.

Nacini prenehanja pogodbe o zaposlitvi

V nadaljevanju se bom osredotocila na prenehanje veljavnosti pogodbe o zaposlitvi, sklenjene za do-
loCen Cas; taka pogodba preneha veljati, ko se iztece Cas, za kateregaje bila sklenjena, oziroma takrat,
ko je dogovarjeno delo opravljeno ali ko preneha razlog, zaradi katerega je bila sklenjena (smrt delav-
ca, vrnitev delavca, ki se ganadomesca, nadelo .. .).

Pri obravnavi prenehanja veljavnosti pogodbe za dolocen Cas je nujno vedeti, zakaj oziroma Cemu je
bila pogodba za dolocen ¢as sploh sklenjena in za koliko Casa.



Bistveni sestavini pogodbe o zaposlitvi sta opredelitev Casa in razloga za sklenitev pogodbe o za-
poslitvi za dolocen Cas, saj v nasprotnem primeru lahko domnevamo, da je pogodba sklenjena za
nedolocen ¢as. Prav tako moramo v pogodbo o zaposlitviza dolocen ¢as vnestidatumnastopa dela.

Vpogodbiozaposlitvizadolocen ¢as je lahko Cas trajanja pogodbe dolocen na dvanacing, in sicer
tako, da zapisemo natancen ¢as trajanja (npr. za eno leto alido 31.12. 2010 ipd. oziroma do 31. 8. ali
dokonca dolocenega solskega leta), ali opisno (npr. do vrnitve AA s starsevskega dopusta, za ¢as
trajanja projekta, dokler doloceno delo ne bo opravljeno, ipd.).

Ce je pogodba o zaposlitvi za doloten ¢as sklenjena s to¢no dolotenim datumom, je rok, ko po-
godba o zaposlitvi pretete, jasen in dolotljiv. Ce je pogodba o zaposlitvi sklenjena opisno, je rok
nedolocljiv. Kadar je Cas trajanja dolocen s koledarskim rokom, morebitna spremembarazloga za
sklenitev pogodbe o zaposlitvi ne vpliva na prenehanje veljavnosti, kadar je ¢as trajanja dolocen
opisno, pa vpliva. Vtem primeru ob sklenitvi pogodbe o zaposlitvi za dolo¢en ¢as ni mogoce ugo-
tovitito¢negakoledarskega datuma, ko pogodba prenehaveljati, vendar paje ¢as trajanja pogod-

be predvidljiv. Pomembnoje, dajerazlog za prenehanje pogodbe jasno dolocen oziroma dolocljiv.

Ce smo opredelilirok trajanja pogodbe za doloten ¢as, ta preneha veljati brez odpovednega roka,
ko Cas, zakaterega je bilasklenjena, potece oziroma takrat, ko je dogovorjeno delo opravljeno, ali
s prenehanjem razloga, zaradi katerega je bila sklenjena.

Ce hote delodajalec pogodbo o zaposlitvi prekiniti, delavcu ne sme omogoditi nadaljevanja dela
alikakrsne koli aktivnostina delovnem mestu.

Delavec je koncal delovno razmerje in nima vec vstopa v delovne prostore, prav tako pa mora
pred iztekom pogodbe vrnitivsa osnovna sredstva in sredstva za varovanje zdravja.

Obvestilo o prenehanju pogodbe za dolocen ¢as

Kadar pogodba o zaposlitvi preneha veljati sama od sebe (kar se zgodi zaradi poteka ¢asa, za
katerega je bila sklenjena, dokonc¢anja del ali prenehanja obstoja razloga, zaradi katerega je bila
sklenjena), zakonodaja delodajalcu ne predpisuje nobenega postaopka ali sprejema odlocitev ozi-
roma sklepov.

Kljub temu se mi zdi primerno, da delodajalec usluzbenca o tem pisno obvesti.

Veljavni predpisi nam obvestila o prenehanju sicer ne narekujejo, vendar menim, da je dobro, e
delavcu izro¢imo pisno obvestilo o prenehanju pogodbe o zaposlitvi za dolocen Cas.

Stemgaopozorimonanaso namero in ga lahko usmerimo k iskanju druge zaposlitve, omogocimo
mu proaktivnost, ravhamo pregledno in mu sporo¢amo, da zavod vodi resno kadrovsko politiko.

Pomembno se mi zdi, da posameznik ve, da gabomo odjavilina Zavodu za zdravstveno in pokojninsko
ter invalidsko zavarovanje, daga seznanimo s tem, koliko dopusta mu pripada, inz visino regresa.

Kadar delavcu izrocimo taksno obvestilo, pa kljub poteku delovnega razmerja naslednji dan pride
na delo ali e ostane na delu po poteku ¢asa, za katerega je sklenil pogodbo o zaposlitvi, ni mo-
goce steti, da je delavec dobroverno menil, da namerava delodajalec z njim skleniti pogodbo za
nedolocen Cas. Oblika in vsebina obvestila nista nikjer opredeljeni. Predvidevam, da vsak zavod
pripravi svoj obrazec.

Odpravnina

Od leta 2013, ko je stopil v veljavo novi ZDR-1, imajo delavci, ki jim pogodba o zaposlitvi, sklenjena za do-
locen ¢as, preneha veljati, pravico do odpravnine. Delavci so dobili novo pravico, kiima stevilne izjeme.
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Pravice do odpravnine delavec nima v primeru prenehanja pogodbe o zaposlitviza doloCen cas, Ce gre
zanadomescanje zacasno odsotnega delavca, Ce gre za opravljanje sezonskega dela, ki traja manj kot
trimesece v koledarskem letu, ter vprimeru prenehanjapogodbe o zaposlitvizadolocen cas zaopravljanje
javnih del oziroma prenehanja pogodbe o zaposlitvi za dolocen Cas, ki je bila sklenjena zaradi vkljucit-
ve v ukrepe aktivne politike zaposlovanja v skladu z zakonom.

V vseh drugih primerih zaposlitve za dolocen Cas delavcu pripada odpravning, Ce izpolnjuje druge
predpisane pogoje.

Delavec, kije imel pogodbo za dolocen ¢as inima pravico do odpravnine, dobiodpravning, ki je razlicno

visoka, saj je odvisna od Casa trajanja pogodbe o zaposlitvi.

Kriteriji za visino odpravnine so naslednji:

» (Osnova za odmero odpravnine je povprecna mesecna placa delavca za polni delovni ¢as iz zadnjih
treh mesecev oziroma iz obdobja, preden je pogodba o zaposlitvi za dolocen ¢as prenehala veljati.
To velja tudiv primerih, ko gre za pogodbe o zaposlitvi, sklenjene za delovni ¢as, krajsi od polnega.

« Ce preneha veljati pogodba o zaposlitvi za dolo¢en ¢as, ki je sklenjena za eno leto ali manj, ima
delavec pravico do odpravnine v vigini 1/5 osnove. Tukaj pogoj, da mora zaposlitev trajati najman
eno leto, ne velja, kot je to doloCeno za odpravnine pri zaposlitvah za nedolocen Cas.

» (Cejepogodba o zaposlitvi za doloten ¢as sklenjena za vet kot eno leto, ima delavec ob prenehanju
pogodbe o zaposlitvi pravico do odpravnine v sorazmernem dele’u z meseci dela. Ce je pogodba
0 zaposlitvi za dolocen ¢as sklenjena za vec kot eno leto, ima delavec ob prenehanju pogodbe o
zaposlitvi pravico do odpravnine v vigini 1/5 osnove, povecane za sorazmerni del odpravnine za
vsak mesec dela. Po takem izracunu lahko odpravnina preseze tisto, ki bi jo delavec prejel, ¢e bibil
zaposlen za nedolocen Cas.

« Cedelavec po prenehanju pogodbe o zaposlitvi za doloten ¢as pri istem delodajalcu nepretrgoma
nadaljuje delo na podlagi sklenjene druge pogodbe o zaposlitvi za dolocen Cas, se odpravnina
izplaCa za ves Cas zaposlitve za dolocen Cas, ko preneha veljati zadnja pogodba o zaposlitvi za
dolocen ¢as pri tem delodajalcu.

* Delavec nima pravice do odpravnine, kadar delavec in delodajalec v ¢asu trajanja ali po poteku
pogodbe o zaposliti za dolocen cas skleneta pogodbo o zaposlitviza nedolocen ¢as oziroma
Ce delavec nadaljuje delo na podlagi pogodbe o zaposlitviza nedolocen ¢as ali Ce delavec ne
sklene pogodbe o zaposlitviza nedolocen Cas za ustrezno delo, ki mu ga je delodajalec po poteku
pogodbe o zaposlitviza dolocen ¢as ponudil.

Vprasanje je, zakaj se je zakonodajalec glede pravice do odpravnine odlocil za tako razli¢no obravna-
vanje zaposlenih.

Dokumentacija

Delodajalec mora delavcu na njegovo zahtevo izrociti potrdilo o vrsti dela, ki ga je opravljal: pri tem se

mora vzdrzativseh ravnan, ki bi zaposlenim otezila njihove bodoce zaposlitve.

Potrdilo delodajalca je za strokovne delavce, ki Se niso opravili strokovnega izpita in ki nimajo dovolj

delovnih izkusenj s poucevanjem, zelo pomembno. Ravnatelji se morda sploh ne zavedajo, kako po-
memben je ta zapis, saj so kriteriji, ki omogocajo opravljanje strokovnega izpita, zelo jasni. Kandidat
se lahko prijavi za opravljanje strokovnega izpita najprej po 560 urah opravljenega vzgojno-izobraze-
valnega dela v vrtcu oziroma soli ali po 840 urah opravljenega vzgojno-izobrazevalnega dela v vrtcu
oziroma %oli, odvisno od stopnje izobrazbe. Ce sta v dokumentu navedena opis in obseg dela, je potr-

dilo zelo pomembno in koristno.



ZAPIS O PRAKSI
(sodna praksa, praksa v nasem in drugih
vzgojno-izobraZevalnih zavodih)

Praksa v javnih zavodih
Pogodba o zaposlitvi za dolocen ¢as na podrocju Solstva najveckrat preneha veljati:

* kerjenastopil datum oziroma seje izteklo obdobje, zakatero je bila sklenjena;
* zaradiprenehanjarazloga, zaradi katerega je bila sklenjena;

* zaradismrtidelavca, s katerim je bila pogodba o zaposlitvi sklenjena;

* zaradismrtidelavca, kiganosilec pogodbe nadomesca;

* zaradiupokojitve, invalidske upokajitve delavca, ki ga nosilec pogodbe nadomesca.

Ce razlog, zaradi katerega je sklenjena pogodba za doloCen ¢as, preneha in se pojavi potreba po
stalnizasedbi delovnega mesta, se moramo lotiti postopka zaposlovanja za nedolocen cas.

Ce bijavniusluZbenec ne glede na prenehanje pogodbe o zaposlitvi nadaljeval delo, se na podlag;
zakona steje, da je sklenil delovno razmerje oziroma pogodbo o zaposlitvi za nedolocen Cas.

Na osnovi pogovorov s kolegi ravnatelji lahko trdim, da je sklepanje pogodb za dolo¢en ¢as v javnih
zavodih reden pojav. To pomeni, da take pogodbe tudi prenehajo. Prepricana sem, da nihce nima
vpogledav sklenjene pogodbe za dolocen cas v vseh javnih zavodih in seveda nimamo nobene zbir-
ke podatkov.

V/ Solah se sreCujemo s tezavamiv zvezi z izrabo letnega dopusta, saj Kolektivna pogodba za vzgojo
in izobrazevanje narekuje, da morajo delavci, zaposleni v vzgojno-izobrazevalnih zavodih, vecino
letnega dopusta praviloma izrabiti med Solskimi pocitnicami. Delavec ima sicer pravico dva dni letnega
dopusta izrabiti na tista dneva, ki ju sam doloci, vendar ju ne more izkoristitivistem tednu.

/araditega nekateri delodajalci delavcu podaljsajo pogodbo o zaposlitviza dolocen Cas za toliko
dni, kolikor dopusta mora delavec se izkoristiti, vendar je to v nasprotju z zakonodajo.

Ob sklenitvi pogodbe za dolocen ¢as je pomembno, da razmislimo, do kdaj bomo delavca resnicno
potrebovalioziromakdajbo delo opravil, inkaksne pravice izhajajo iz nastalega delovnegarazmerja.

Sodna praksa

Primerisodne prakse, na katere semnaletela, so najveckrat povezani s preoblikovanjem delovne-
garazmerja iz takegazadolocenv delovno razmerje za nedolocen Cas in z uveljavljanjem sodnega
varstva delavca.

Sodni odlocbi, ki sta povezani z izdajo sklepa o prenehanju delovnega razmerja:

Sodba Vrhovnega sodisc¢a RS, opr. st. VIl Ips 515/2007, z dne 11. 5. 2009
Evidenéni stavek:

Vrhovno sodisce Republike Slovenije je v sodbi s sklepom odlocilo, da e pride do nadomescanja
zatasno odsotnega javnega usluzbenca, iz drugega odstavka 69. ¢lena ZJU izhaja, da se delovno
razmerje za dolocen Cas sklene za ¢as odsotnosti javnega usluzbenca. Po poteku tega ¢asa ozi-
roma s prenehanjem razloga za takéno delovno razmerje ni predvideno odloCanje s posebnim
pisnim sklepom, ki bi moral biti obrazlozen in vrocen javnemu usluzbencu.
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Ko javnemu usluzbencu, za katerega se uporablja tudi drugi del ZJU, preneha delovno razmerje za do-
locen ¢as zaradi poteka tega ¢asa in o tem prejme le pisno obvestilo (ali ¢e se to zgodi brez takénega
obvestila - glede na e jasno dolocen Cas trajanja delovnega razmerja do dolocenega datuma v pogodbi
o zaposlitvi), ni podlage za uveljavljanje predhodnega varstva (za vloZitev zahteve in nato pritozbe) po
doloc¢bah 24. innadaljnjih ¢lenov ZJU. Glede na dolocbo 5. ¢lena ZJU je treba uporabiti ZDR, in s tem do-
locbo tretjega odstavka 204. clena, po katerem lahko delavec zahteva ugotovitev nezakonite odpovedi
pogodbe o zaposlitviali drugih nacinov prenehanja veljavnosti pogodbe v roku 30 dni od dneva vrocitve

oziromaod dneva, ko je izvedel zakrsitev pravice, pred pristojnim delovnim sodiscem.

Sklep Visjega delovnega in socialnega sodisca, opr. st. Pdp 30/2004, z dne 11. 3. 2004
Evidencni stavek:

Razlog za preoblikovanje delovnega razmerja nastane vedno ob koncu delovnega razmerja, hkrati pa
/5.1n7/. ¢len ZDR dolocata, da pogodba o zaposlitvi za dolocen ¢as preneha s samim potekom ¢asa,
za katerega je bila sklenjena. Sklep delodajalca o datumu prenehanja delovnega razmerja ni konsti-
tutiven, delodajalec pa taksnega sklepa po zakonu ni dolzan izdati, zato z dnem vrocitve sklepa de-
lodajalca ni bila krsena pravica delavca in ni zacel teci rok za sodno varstvo. 30-dnevni rok za sodno
varstvo (3. odstavek 204. ¢lena ZDR) pri zahtevku o preoblikovanju pogodbe o zaposlitvi za dolocen

Cas v pogodbo o zaposlitvi za nedolocen ¢as zacne teci z zadnjim dnem obstoja delovnega razmerja.

|z obeh sodb je razvidno, da delodajalec ni dolzan delavcu izroCiti nobenega sklepa. Ce bi mu sklep
izrocil, pa bise lahko izognil tozbi.

Sodba vrhovnega sodisca RS, kije povezana s preoblikovanjem delovnega razmerja

Sodba Vrhovnega sodisca, opr. st. VIl lps 240/2012, z dne 15. 4. 2013
Evidencni stavek:

V sporu o nezakonitem prenehanju delovnega razmerja, ker delodajalec ni uposteval, da je delavceva
pogodba o zaposlitviza dolocen ¢as na podlagi 54. ¢lena ZDR (torej po zakonu) preslav pogodbo o za-
poslitviza nedoloCen Cas, se v zvezi z vrnitvijo delavca na delo odpirajo enaka vprasanja kot v sporu o
nezakonitosti odpovedi pogodbe o zaposlitvi, ki jih mora sodisce resiti ob upostevanju dolocb prvega
in drugega odstavka 118. ¢lena ZDR. Zato nirazloga, da sodisce tudiv primeru, ko ugotovi nezakonito
prenehanje delovnegarazmerja zaradipreoblikovanja pogodbe o zaposlitvi za dolocen ¢as v pogodbo

0 zaposlitvi za nedolocen ¢as ob izpolnjenih pogojih, ne bi uporabilo navedenih zakonskih dolocb o
sodnirazvezi pogodbe o zaposlitvi.

Bistvo je, da razlog za sklenitev pogodbe za dolocen ¢as ni bil podan. Sodna praksa je tu nedvoumna,
kar izhaja iz odlo¢be vrhovnega sodisca.

Sodna praksa s podrocja vzgoje in izobraZevanja:

Sodba Vrhovnega sodisca RS, opr. st. VIl Ips 104/2012, z dne 20. 11. 2012
Evidencni stavek:

Ce delavec po poteku pogodbe o zaposlitvi za doloten ¢as z dopustitvijo delodajalca nadaljuje delo,
ne dabi formalno sklenil novo pogodbo o zaposlitvi, se po zakonu samem Steje, daje njegova pogodba
0 zaposlitviza doloCen Cas presla v pogodbo o zaposlitvi za nedolocen Cas.

Sele ko delodajalec njegovo zaposlitev prekine (sklicujo¢ se na potek pogodbe za doloten ¢as), de-
jansko poseZe v abstoj pogodbe o zaposlitvi, ki je po delavéevem mnenju presla v pogodbo o zaposli-
tvizanedolocen Cas. Zato Sele takrat zacne teci 30-dnevnirok za neposredno sodno varstvo v smislu
dolocb tretjega odstavka 204. ¢lena ZDR.



Sodba in sklep Visjega delovnega in socialnega sodisca, opr. st. Pdp 131/2010, z dne 12. 5. 2010
Evidencni stavek:

Ker v pogodbi o zaposlitvi za dolocen ¢as ni bil naveden razlog za sklenitev, tozena stranka pa v
sodnem postopku razloga, zaradi katerega naj bi s toznico sklenila pogodbo o zaposlitvi za dolo-
¢en Cas enega leta ni dokazala (ni dokazala, da je upad stevila dijakov predvidela Ze ob sklenitvi
pogodbe o zaposlitvi), se pogodba o zaposlitvi za dolocen ¢as Steje za pogodbo o zaposlitvi za
nedolocen Cas.

Sodba Visjega delovnega in socialnega sodisca, opr. st. Pdp 410/2010, z dne 27.10. 2010
Evidencni stavek:

Pogodba o zaposlitvi za doloCen Cas je bila sklenjena zakonito, in sicer iz dveh razlogov: zaradi
nadomes¢anja zafasno odsotnega delavca in zaradi neizpolnjevanja zahtevanih pogojev, ker
toznik niimel izobrazbe, ki jo je v skladu s sistemizacijo delovnih mest navedla tozena stranka ob
objavirazpisa za prosto delovno mesto.

Sodba Visjega delovnega in socialnega sodisca, opr. st. Pdp 117/2012, z dne 20. 4. 2012
Evidencni stavek:

Ker ob sklepanju pogodbe o zaposlitvi za dolocen Cas pri tozeni stranki ni bil podan razlog za
predvideno zmanjsanje obsega vpisanih ucencev (posebenrazlog zazaposlovanje za dolocen ¢as
po sedmem odstavku 109. ¢lena ZOFVI), pogodba o zaposlitvi za dolocen ¢as ni bila sklenjena
zakonito in se teje za pogodbo o zaposlitvi za nedolocen ¢as.

Sodba Visjega delovnega in socialnega sodisca, opr. st. Pdp 153/2006, z dne 25.1. 2007
Evidencni stavek:
/akonitirazlog za sklenitev delovnega razmerja za dolocen Cas po 13. alineji 1. odstavka 52. ¢lena

/DR (drugiprimeri, ki jih dolo¢a zakon) je dolocen v 109.b ¢lenu ZOFVI-D, po katerem lahko Sola za
obdobje enega solskega leta sklene pogodbo o zaposlitvi z vzgojiteljem predsolskih otrok, kiima
sklenjeno delovno razmerje v vrtcu. Tudiv ¢asu trajanja pogodbe o zaposlitviza dolocen ¢as, skle-

njene iz tega razloga, se uporabljajo dolocbe o suspenzu pogodbe o zaposlitviiz 51. ¢lena ZDR.

Iz vseh sodb je razvidno, da moramo, ko sklepamo pogodbe o zaposlitvi za dolocen ¢as, navesti
razlog za tovrstno zaposlitev.

Sodba in sklep Visjega delovnega in socialnega sodisca, opr. st. Pdp 986/2014, z dne 15. 1. 2015
Evidencni stavek:
Toznik je vse pogodbe o zaposlitvi sklenil iz razlogov, ki so taksativno nastetiv 54. ¢lenu ZDR-1za

isto delovno mesto. Neprekinjeni ¢as trajanja vseh petih pogodb ni bil daljsi kot dve leti. Zato s
sklepanjem pogodb za dolocen Cas toZena stranka ni krsila dolocbe drugega odstavka 55. ¢lena
/DR-1. Prav tako toZeca stranka ni ostala na delu po poteku ¢asa, za katerega je bila sklenjena
zadnja pogodba o zaposlitvi, zato ni prislo do posledic, kot jih za nezakonito sklenjeno pogodbo
0 zaposlitvi za dolocen ¢as predvideva 56. ¢len ZDR-1 (preablikovanje pogodbe o zaposlitvi za

dolocen ¢as v pogodbo o zaposlitvi za nedolocen ¢as).

Sodba in sklep Visjega delovnega in socialnega sodisca, opr. st. Pdp 505/2014, z dne 3. 7. 2014
Evidenéni stavek:

Ker v pogodbi o zaposlitvi ni bil podan zatrjevani razlog za sklenitev delovnega razmerja za do-
loc¢en ¢as (zacasno povecan obseg dela) niti kateri od drugih v 52. ¢lenu ZDR taksativno nastetih
primerov, v katerih se lahko sklene delovno razmerje za dolocen Cas, je na podlagi 54. ¢lena ZDR
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treba Steti, da je toznica sklenila pogodbo o zaposlitvi za nedolocen cas. V 54. ¢lenu ZDR je namrec
doloceno, da se Steje, da je delavec sklenil pogodbo o zaposlitvi za nedolocen Cas, Ce je pogodba o
zaposlitvi sklenjena v nasprotju z zakonom.

Sodba Visjega delovnega in socialnega sodisca, opr. st. Pdp 1045/2013, z dne 19. 2. 2014
Evidenéni stavek:

Vse pogodbe o zaposlitvi, ki jih je toznik sklenil s toZzeno stranko za razli¢no delo, so bile sklenjene
zakonito za dolocen Cas, saj je zanje obstajal dejanski, zakonsko dolocen razlog po 3. alineji prvega
odstavka 52. ¢lena ZDR (zacasno povetan obseg dela). Ker je toZena stranka s toZnikom delovno raz-
merje za dolocen ¢as zakonito sklenila po 3. alineji prvega odstavka 52. ¢lena ZDR (za¢asno povecan
obseg dela) in trajanje nibilo v nasprotju s 53. ¢lenom ZDR, toZnikov tozbeni zahtevek za preablikova-

nje delovnegarazmerja za dolocen cas v tako za nedolocen ¢as niutemeljen.

Sodba Visjega delovnega in socialnega sodisca, opr. st. Pdp 610/2014, z dne 25. 9. 2014
Evidencni stavek:

Tozena strankaje s toznikom nezakonito sklepala pogodbe o zaposlitvi za dolocen ¢as, saj ni dokazala
razloga za njihovo sklenitev (povecan obseg dela). Zato se v skladu s 54. ¢lenom ZDR (56. ¢lenom ZDR-1)
Steje, da je toznik s toZeno stranko sklenil pogodbo o zaposlitvi za nedolocen cas.

Sodba in sklep Visjega delovnega in socialnega sodisca, opr. st. Pdp 951/2013, z dne 5. 6. 2014
Evidencni stavek:

Tozena stranka je pogodbo o zaposlitvi za doloCen ¢as s toznico dejansko sklenila zaradi nadomescanja
odsotne delavke in ne zaradi zacasno povecanega obsega dela. Ker pogodba o zaposlitvi za dolocen Cas
nibila sklenjenav skladu z zakonom, se steje, da je toznica sklenila pogodbo o zaposlitvi za nedolocen Cas.

Potreba po toZni¢inem delu je trajna in ni prenehala niti po poteku zadnje pogodbe o zaposlitvi. Skle-
panje pogodb s toznico o zaposlitviza dolocen Cas je bilo glede na dolocbe 52. ¢lena ZDR nezakonito,
zato se v skladu s 54. ¢lenom ZDR Steje, da je sklenila pogodbo za nedolocen ¢as.

Sodba Visjega delovnega in socialnega sodisca, opr. st. Pdp 475/2013, zdne 12. 7. 2013
Evidencni stavek:

V skladuz 2. alinejo prvega odstavka 52. ¢lena ZDR je podan zakonit razlog za sklenitev pogodbe o za-
poslitviza dolocen Cas, Ce gre za nadomescanje zaCasno odsotnega delavca. V skladu s sodno prakso
je treba v takem primeru opredeliti, na delo katerega zacasno odsotnega delavca se nanasa pogodba
0 zaposlitvi za dolocen Cas. Le izjemoma, Ce zaradi posebnih okolis¢in ni mogoce dolociti, katerega
delavca se nadomesca, je lahko nadomescanje vezano na delovno mesto in ne samo na posameznega
delavca. Pritempajebistveno, dadelodajalec dokaze, da gre dejansko zanadomescanje inda delovno
razmerje za doloCen Cas ob vrnitvi delavca preneha.

Sklepanje pogodb o zaposlitvi za dolocen ¢as zgolj zaradi pokrivanja sorazmerno dolge odsotnosti
(Sestmesecno obdobje) nedolocenega stevila delavcev zaradi letnih dopustov je v nasprotju z name-
nom instituta pogodbe o zaposlitviza dolocen ¢as kot izjeme od zaposlovanja za nedolocen cas. Vsa-
koletni izpad dolocCenega Stevila delavcev zaradi letnih dopustov mora delodajalec ustrezno urediti
z notranjo organizacijo. V kankretnem primeru ni slo za posebne okolisCine, zaradi katerih ne bi bilo
mogoce konkretno dolociti, kateridelavci se dejansko nadomescajo. Zato zakonitirazlogi za sklenitev
pogodb o zaposlitvi za dolocen Cas, na katere se sklicuje toZena stranka, to sta povecan obseg dela in
nadomescanje odsotnih delavcey, niso bili podani.

Sodba Visjega delovnega in socialnega sodisca, opr. st. Pdp 1163/2013, z dne 20. 2. 2014
Evidencni stavek:

Tozena stranka s toznikom ni sklenila pogodbe o zaposlitvi za dolocen Cas zaradi nadomescanja indi-
vidualno doloCenega, zacasno odsotnega delavca na dolocenem delovnem mestu, ampak zaradi pot-
rebe po nadomescanju odsotnih delavcev zaradi letnih dopustov, bolniskih izostankov in podobno.



Gre torej za trajno potrebo po zaposlitvizadostnega stevila delavcev zanedolocen ¢as, ki bodo ucin-
kovito pokrivali redne potrebe po delu. Ker razlogi za sklenitev delovnega razmerja za dolocen Cas pri
tozeni strankiniso obstajali, je toznikov tozbeni zahtevek na ugotovitev, da je toznik pritozeni stranki
v delovnem razmerju za nedolocen ¢as, utemeljen.

Sodba Visjega delovnega in socialnega sodisca, opr. st. Pdp 75/2013, z dne 15. 3. 2013
Evidencni stavek:

Tozena stranka toznikani pravocasno obvestila, da mupogodbe o zaposlitvi ne bo podaljsala, vendar za-
radi opustitve obvestila ne nastopi domneva, da je sklenjena nova pogodba o zaposlitviza dolocen Cas.

Nimogoce Steti, da delavec ostane na delu po izteku pogodbe o zaposlitvi za dolocen Cas, Ce na delo
pride, pa ga delodajalec z dela odstrani. Gre za zakonito sredstvo delodajalca, ki delavca, ki nima vec
veljavne pogodbe o zaposlitvi, odstrani z dela.

SKLEPI IN PREDLOGI STROKOVNIH RESITEV

Pri preucevanju zakonodaje in sodne prakse sem ugotovila, da je pri sklepanju pogodb o zaposlitvi
za dolocen cas zelo pomembno navesti razlog za sklenitev tovrstne pogodbe in natancno opredeliti
njeno trajanje. Pri opredeljevanju ¢asa trajanja pogodbe je treba poznati veljavno (pozitivno) delovno
zakonodajo, upostevativse okolis¢ine zaposlitve, npr. ali se bo kasneje pojavila potrebapo dely, izrabi
letnega dopusta, vse znamenom, dane biprislo do verizenja pogodb in s tem do nezakonito sklenjene
pogodbe.

Seveda je nemogoce predvideti vse akolis¢ine, vendar se lahko, e poznamo veljavno zakonodajo,
imamo jasno kadrovsko politiko, Ce lahko kadrujemo za nekaj let vnaprej, Ce imamo pripravljen nacrt

upokojitev in ¢e ob samem prenehanju veljavnosti pogodbe o zaposlitvi vzpostavimo dolocen instru-
ment, izognemo napakam, predvsem pa posledicam.

Priporocam,

* dadelodajalec navederazlog za sklenitev pogodbe o zaposlitvi za doloc¢en cas in trajanje
pogodbe;

* dadelodajalec delavcu izrodiobvestilo (¢eprav mu ni treba izdati nobenega dokumenta) o
prenehanju delovnega razmerja in ga s tem opozori na svoj namen;

* dadelodajalec zaposluje za nedolocen ¢as, se izogiba sklepanju pogodb o delu za dolocen ¢as in

da ve, kdaj je dopustno sklepati pogodbe o zaposlitvi za dolocen Cas;

* dadelodajalec dobro pozna veljavno zakonodajo in pravne posledice nezakonite sklenitve pogodb o
zaposlitvi za dolocen Cas oziroma o nadaljevanju dela po izteku dogovorjenega Casa.
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UREJANIJE
DELOVNIH RAZMERL)

DOPUST

Nevenka Lamut
Osnovna ola Vizmarje Brod



UuvoD

Namen prispevka je raziskatiurejanje delovnih razmerij, in sicer na podro¢ju dopustov, ter preve-
riti usklajenost prakse v vzgojno-izabrazevalnih zavodih z zakonodajo.

Izrabarednega letnega dopusta in kompenzacija ur oziroma doprinosa se med vzgojno-izobraze-
valnimi zavodiv drzavizelo razlikuje. Za vse javne usluzbence velja 40-urni delavnik, praksa paje
zelo razli¢na; verjetno je nacinov doprinosa dni toliko, kolikor je zavodov, zato je toliko pomemb-
neje, da to podrocje poenotimo in uskladimo z zakonodajo.

Visak javni delavec lahko izkoristi toliko dopusta, kolikor ga dolocata Zakon o delovnih razmerjih
ter Kolektivna pogodba za dejavnost vzgoje in izobrazevanja. Za delav ce, zaposlene v vzgojno-izo-
brazevalnih zavodih, velja, da lahko izkoristijo redni letni dopust praviloma med solskimi pocitnicami.
/aizrabo dopustamorajo delavci vloziti vlogo, ki jo odobri odgovorna oseba. Na Solah se pojavlja
vprasanje, kaj je dopust in kaj so pocitnice. Velika vecina uciteljev to dvoje enaci, zato mora biti
jasno razmejeno. Velika vecina sol ureja to podrocje z internimi pravilniki o razporeditvi delovne-

ga asa, saj tako dolocijo kompenzacijo za preostale dni, ko ucitelji nimajo pouka.

Postavi pa se vprasanje, kako je z dopustom pri ravnatelju. Ali je ravnatelj strokovni delavec in
lahko dopust izkaristido 31.8. v tekacem letu ali ga mora izkoristitido 30. 6.7
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PREGLED ZAKONODAIJE IN ZAPIS O PRAKSI

Osnova za dodelitev in minimalno trajanje rednega letnega dopusta

159. ¢len Zakona o delovnih razmerjih (ZDR-1) opredeljuje pravico in minimalno trajanje letnega dopusta.

/DR-1zagotavlja pravico do minimalnega letnega dopusta v posameznem koledarskem letu (Stevilo
delovnih dnivtednukrat stiri), ki ne more bitikrajsi kot stiri tedne, ne glede nato, ali delavec dela polni
alikrajsidelovni ¢as. Najmanjse stevilo dniletnega dopusta je odvisno od razporeditve delovnih dniv
tednu za posameznega delavca (159. ¢len ZDR-1). To pomeni, da ima delavec, katerega delovna obveznost
jerazporejena na pet delovnih dniv tednu, pravico do minimalnega letnega dopusta v trajanju 20 delovnih

dni, zadelavca, kidela Sest dniv tednu, pa minimalni stiritedenski letni dopust traja 24 delovnih dni.

Poleg tega ZDR-1v tretjem in Cetrtem odstavku 159. ¢lena doloca primere osebnih okolis¢in, zaradi
¢esar delavcu 7e na podlagi samega zakona pripadajo dodatni dnevi letnega dopusta (status starej-
segadelavcapo19/.¢leny, invalid, delavec z najmanj 60-odstotno telesno okvaro, delavec, kineguje in
varuje otroka, ki potrebuje posebno nego in varstvo v skladu s predpisi, ki urejajo druzinske prejemke,
ter delavec z otrokom do 15, leta starosti). Delavec, ki e ni dopolnil 18 let, ima pravico do dodatnih
sedmih dniletnega dopusta (194. ¢len ZDR-1). Daljse trajanje letnega dopusta lahko dolocimo v skladu
z dolo¢bo 160. ¢lena ZDR-1, s kolektivno pogodbo ali pogodbo o zaposlitvi.

Delodajalec je dolzan delavce do 31. marca pisno obvestiti o odmeri letnega dopusta za tekoce kole-
darsko leto (drugi odstavek 160. ¢lena ZDR-1). ZDR-1doloca, da lahko o odmeri letnega dopusta delav-
ca obvesti tudi po elektronski poti, in sicer na delavcev elektronski naslov, ki ga zagotavlja in njegovo
uporabo nalaga delodajalec. Ce delodajalec z delavcem sklene pogodbo o zaposlitvi po tem datumu,
jeprimerno, dagao trajanju letnega dopusta v prvem koledarskem letu zaposlitve obvestiob sklenitvi
delovnega razmerija.

Ce gre za zaposlitev za doloten ¢as, je treba nacin izrabe letnega dopusta dolociti v pogodbi o zapo-
slitvi (31. ¢len ZDR-1).

Kriteriji za odmero dopusta

46. ¢len Kolektivne pogodbe za dejavnost vzgoje in izobrazevanja v RS (v nadaljevanju KPVIZ) pravi,

da ima delavec pravico do letnega dopusta po kriterijih, ki jih doloca 47. ¢len kolektivne pogodbe ne
glede nato, ali dela krajsi ali polni delovni Cas. Enako doloca tudi drugi odstavek 159. clena ZDR-1.

Ce delavec ne izpolni pogoja o nepretrganem delu Sestih mesecev, ima pravico do sorazmernega dela
dopusta. Ce to dolo¢bo primerjamo s 161. ¢lenom ZDR-1, lahko ugotovimo, da je ureditev po 46. ¢lenu
KPVIZ za delavce, zaposlene v vzgojno-izobrazevalnih zavodih, ocitno ugodnejsa od splosne ureditve
po 101. ¢lenu ZDR-1, saj KPVIZ prizna celotno trajanje dopusta delavcu, ki dela nepretrgoma pol leta,
/DR-1papravico do celotnega dopusta veze na enoletno obdobje zaposlitve.

47. clen KPVIZ ureja trajanje letnega dopusta, ki je odvisno od delovne dobe, zahtevnosti delovnega
mesta, delovnih pogojev, psihicnih obremenitev, socialnih in zdravstvenih razmer in starosti.



Delovna doba Stevilo dni Stopnja izobrazbe Stevilo dni

Do 3 leta 19 VI in X 6
Od3do7let 20 VILinVIL/2 5
Od7do10 let 21 VI inVI/2 4
Od10do15let 22 V. 3
0d15do 20 let 23 Drugo 2
0Od20do 25 let 24

Nad 25 let 25

Zahtevnost Stevilo dni Socialne in zdravstvene Stevilo dni

razmere

Vodenje zavoda 5 Otrokdo7/let 2
Vodenje enote, pomocnik 4 Otrok od 7do 15 let 1
Delozucencis PP Lazjamotnja 3 Invalid L. inlll. kategorije T

Srednjamotnja 5 | DelaveczotrokomsteZjoali | 5
zmerno motnjo

TeZjamotnja10 Invalid s 60-odstotno 5
okvaro
Hrup, vrocina, prah, vlaga, 3 Starost nad 50 let g
vreme
Nocno delo 3

Strokovni delavci, ki delajo 1
zucenci

Glede na to, daravnatelj dobi pet dni dopusta za vodenje zavoda, mu ne pripada Se en dan iz na-
slova strokovnega delavca, ki dela z ucenci.

Seveda pa obstaja omejitev stevila dni dopusta na 35, kar doloca Zakon o ukrepih na podrocju
pla¢ in drugih stroskov dela za leto 2017 in drugih ukrepih v javnem sektorju (v nadaljevanju
ZUPPJS17) v10. ¢lenu, razen v primeru, ko lahko delavec zaradi posebnih pogojev dela v skladu s
47.¢lenomKPVIZ dodatno dobi do 15 dni dopusta.

Pridobitev pravice do izrabe dopusta
Delavec pridobi pravico do letnega dopusta s sklenitvijo delovnega razmerja (159. ¢len ZDR-1).

Letni dopust je mogoce izrabiti v vec delih, en del pa mora trajati vsaj dva tedna (162. ¢len ZDR-1).
Delavec je dolzan nacrtovati in izrabiti najmanj dva tedna letnega dopusta do konca koledarskega
leta, preostanek pa najkasneje do 30. junija v naslednjem letu, tako kot to doloca 162. ¢len ZDR-1.En
dan letnega dopusta lahko delavec izrabi na dan, ki ga sam doloci, a mora o tem delodajalca obve-
stiti najmanj tridni prej. 48. clen KPVIZ za delavce, zaposlene v VIZ, doloca ugodnejso ureditev, po
kateriimajo pravico izrabiti dva dneva letnega dopusta na tista dneva, ki ju sami dolocijo. Starsi solo-
obveznih otrok imajo pravico izrabiti najmanj en teden letnega dopusta med Solskimi pocitnicami.
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Sodna praksa Vrhovnega sodis¢aRS: Sodba VI Ips 141/2012 z dne 20.11. 2012 pravi, da dopust v osno-
vininamenjen izobrazevanju delavca ali temu, da se kot predavatelj udelezi strokovnih srecanj. Ni pa
ovira, dagadelavec porabizakaj takega, Ce navedene strokovne dejavnostine sodijo med delovne ob-
veznostioziromaniso odobrene kot sluzbene odsotnosti. Toliko bolj pa v takih primerih velja, daimajo
priizrabi(odobritvi) letnega dopusta pred Zeljami delavca prednost potrebe delovnega procesa.

Sodna praksa Vrhovnega sodis¢aRS: Sodba VIl Ips 205/2003 7 dne 3. 2. 2004 pravi, da je letni dopust
neodtuljiva pravica delavca: delavec se jine more odrecinitimute pravice ne moremo kratiti (164. ¢len
/DR-1). Zato delodajalec izrabe letnega dopusta ne more zavrniti brez utemeljenega razloga ali celo

brez kakrénega koli razloga.

Odmera dopusta in obvescanje o njej

Delodajalec je dolzan delavce do 31. marca pisno obvestiti o odmeri letnega dopusta za tekoce kole-
darsko leto (drugi odstavek 160. ¢lena ZDR-1). ZDR-1 dolo¢a, da lahko delodajalec o odmeri letnega
dopusta delavca obvesti tudi po elektronski poti, in sicer na delavcev elektronski naslov, ki ga zago-
tavlja in katerega uporabo nalaga delodajalec. Pomembno je, da delodajalec obvezno uporabo sluz-
benih elektronskih naslovov predvidi e v pogodbi o zaposlitvi. Ce delodajalec z delavcem sklene po-
godbo o zaposlitvi po tem datumu, menim, da je primerno, da ga o trajanju letnega dopusta v prvem
koledarskem letu zaposlitve obvestiob sklenitvi delovnega razmerja.

Sodna praksa Vrhovnega sodisca RS: Sklep VI DoR 14/2013 z dne 21. 5. 2013 glede vpraganja izrabe
dopusta po urah v primeru prerazporeditve delovnega casa.

V tem primeru je vrhovna sodisce kasneje odlocilo s sodbo, opr. st. VIl Ips 173/2013, z dne 21. 5. 2013,
katere bistvo je naslednje: »|z dejanskih ugotovitev v tem sporu izhaja, da je toznik delal v enoti, v ka-
teripotekadelodvanajst urnadan, insicer od ponedeljka do nedelje od 8.00 do 20.00 ure inod 20.00

do 8.00 ure. ToZnik je torej prvi dan delal od 8.00 do 20.00 ure, naslednji dan od 20.00 do 8.00 ure,
nato pa je bil tisti in naslednji dan dela prost. Glede na to ni 5lo za petdnevni neprekinjeni delavnik v
tednu, temvec se je &tevilo delovnih dni menjalo. Ce za toZnikov delovni dan Stejemo dan z dvanajsturno
delovno obveznostjo, je to pomenilo stiri ali tri delovne dneve v posameznem tednu. Tozena stranka
jetozniku izplacevalanadomestilo place za Cas letnega dopusta za tiste dneve, ko je bil na dopustu -z

upostevanjem ur delovne abveznostina dan, ko je bil na letnem dopustu.

Ob taksnih dejanskih ugotovitvah in navedenih pravnih podlagah ni utemeljena toznikova zahteva, da
se mu letni dopust, ki je bil odmerjen v trajanju 29 oziroma 30 dni, prizna brez posebnosti razporeditve
delovnega ¢asa oziroma s tem tudi delovnih dni v tednu. Ob sicer povprecnem stirideseturnem delov-
nem tednu bi v toZnikovem primeru to pomenilo privilegirano obravnavanje, ki nima ustrezne zakonske
podlage ali podlage v kolektivnih pogodbah. Ker je bil obracun letnega dopusta tozniku narejen le za tis-
te dneve, v katerih je sicer obstajala njegova delovna obveznost, glede na delovne ure te obveznosti, bi
zavzemanje toznika za to, da se mu dopust prizna za vse dni njegove delovne obveznosti, ne glede na
delovni ¢as in posledi¢no razporeditev delovnih dni, pomenilo ne le pravice do dejansko daljse odsot-
nosti, temvec tudi pravico do vecjin prejemkov iz naslova nadomestila place « Poudaritipaje treba, da je
bil toznik v tem primeru zdravstveni delavec, za katere veljajo drugacna pravila.

Izraba sorazmernega dela rednega letnega dopusta

Ce delavec ni zaposlen celotno koledarsko leto, mu v skladu z dolo¢bo prvega odstavka 161. ¢lena
/DR-1 pripada sorazmerni del letnega dopusta glede na trajanje zaposlitve v koledarskem letu pri
delodajalcy, in sicer 1/12 letnega dopusta za vsak mesec zaposlitve. S to dolo¢bo je zakon uveljavil
tako imenovano pravilo sorazmernosti trajanja letnega dopusta glede na trajanje zaposlitve v kole-
darskem letu priposameznem delodajalcu.

Ce delavcu pripada sorazmerni deleZ dopusta, zakon ne predvideva, da je treba upostevati prvi
odstavek 162. ¢lena ZDR-1, ki pravi, da mora zaposleni izkoristiti dva tedna dopusta skupaj.



Izraba in prenos dopusta v naslednje koledarsko leto

/DR-1v163. ¢lenu doloca izrabo letnega dopusta, in sicer je treba letni dopust izrabiti upostevaje
potrebe delovnega procesa ter moznosti za pocitek in rekreacijo delavca, ob tem pa upostevati
njegove druzinske obveznosti. Prav tako doloca, da imajo starsi soloobveznih otrok pravico izra-
biti najmanj en teden dopusta med Solskimi pocitnicami, a le v primeru, da odsotnost delavca ne
ogroza delovnega procesa.

Ureditev sameganacinaizrabe inprenosa neizrabljenega letnega dopustav naslednje obdobje je
dolocenav162. ¢lenu ZDR-1.1z njega izhaja, da je letni dopust mogoce izrabitibodisi neprekinjeno
bodisi v vet delih. Ce delavec dopust izrabi po delih, mora en del trajati neprekinjeno najmanj dva
tedna, preostanek pa lahko izrabi v enem ali vec poljubno trajajocih delih. Prejsnjo dolocbo do-
polnjujeta 45. clenKPVIZ, kinarekuje, da delavciv vzgojno-izobrazevalnih zavodih vecino dopusta
izrabijo med Solskimi pocitnicami, ter ureditev po 125. ¢lenu ZOFVI, ki doloca, da lahko delavec v
javni soli porabi letni dopust najkasneje do konca solskega leta v naslednjem letu.

Obveznosti glede izrabe letnega dopusta so za delodajalca in delavca dolocene razlicno. Za de-
lodajalca je doloCena obveznost, da delavcu zagotovi izrabo letnega dopusta do konca tekoCega
koledarskega leta. To pomeni, da mu ne more odreci izrabe letnega dopusta zaradi potreb delov-
nega procesa (Ze prej opisana odlo¢ba Vrhovnega sodisca RS VIl ps 141/2012 z dne 20.11. 2012
relativizira odnos med potrebami delovnega procesa in pravico do izrabe letnega dopusta), de-
lovni proces moranamrec organizirati tako, da bo lahko izpolnil svoje obveznostiiz naslova zago-
tavljanja letnega dopusta svojim zaposlenim do izteka tekocega koledarskega leta. Obveznost de-
lodajalca na drugi strani pomeni pravico delavca, da do konca tekoCega koledarskega leta izrabi
letni dopust. Vendar ima delavec v skladu s 162. ¢lenom ZDR-1 tudi dolznost izrabiti letni dopust,
in sicer ga je do konca tekocega koledarskega leta dolzan izrabiti najmanj dva tedna, preostanek
pa v dogovoru z delodajalcem do 30. junija naslednjega leta; za delavce v vzgojno-izobrazevalnih

v

zavodih pa je to obdobje podaljsano do konca solskega leta v naslednjem letu.
48. ¢lenKPVIZ pravi, da se kot dnevi letnega dopusta stejejo delovni dnevi, ne pa sobote.

Ce delavec v tekotem koledarskem letu oziroma do 30. junija naslednjega leta zaradi bolezni ali
poskodbe, porodniskega dopusta ali dopusta za nego invarstvo otroka letnega dopusta nimogel
izrabiti, ga lahko izrabi do 31. decembra naslednjega leta (Cetrti odstavek 162. ¢lena ZDR-1).

V/ skladu z ureditvijo Konvencije Mednarodne organizacije dela (v nadaljevanju MOD) 8t. 132 0 pla-
¢anem letnem dopustu ter zdolocbo 160. ¢lena ZDR-1se letnidopust doloca in izrablja le v delov-
nih dnevih in ne po urah. Pri izrabi letnega dopusta je treba upostevati le »cele« delovne dneve,
pri Cemer pa ni pomembno, koliko ur znasa delavceva delovna obveznost na dan izrabe letnega
dopusta. Kot dan letnega dopusta se Steje vsak delovni dan, ki je po razporeditvi delovnega ¢asa
pridelodajalcu za posameznega delavca dolocen kot delovni.

Kadar ima delavec vec zaposlitev za krajsi delovni ¢as, mu vsak delodajalec odmeri letni dopust
po svojih merilih, pri vseh pa mora imeti na podlagi zakona najmanj minimalni letni dopust (Cetr-
ti odstavek 65. ¢lena ZDR-1). Delodajalci morajo delavcu v tem primeru zagotoviti tudi socasno
izrabo letnega dopusta (tretji odstavek 66. ¢lena ZDR-1). Vpraganje izrabe dopusta v vzgojno-izo-

brazevalnih zavodih v primeru delavcey, ki dopolnjujejo svojo delovno obveznost v vec vzgojno-izo-
brazevalnih zavodih, urejamo s tristranskimi sporazumi.

/DR-1v Cetrtem odstavku 162. ¢lena doloca posebno ureditev takrat, ko delavec letnega dopusta
v tekocCem koledarskem letu oziroma do 30. junija naslednjega leta zaradi odsotnosti zaradi bo-
lezni ali poskodbe, porodniskega dopusta ali dopusta za nego in varstvo otroka niizrabil. V tem

primeru zakon omogoca daljse obdobje za prenos letnega dopusta, in sicer do 31. decembra nas-
lednjega leta.
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Prenos neizkoriScenega dopusta k novemu delodajalcu

Ce delavec medkoledarskim letom sklene pogodbo o zaposlitvi z drugim delodajalcemn, muje v skladu
z drugim odstavkom 161. ¢lena ZDR-1 vsak delodajalec dol7an zagotoviti izrabo sorazmernega dela
letnega dopusta glede na trajanje zaposlitve pri posameznem delodajalcu v tekocem koledarskem
letu (lahko pa se delavec in delodajalec dogovorita o drugacni izrabi letnega dopusta). Pri dolocitvi
sorazmernega dela letnega dopusta, ki ga mora zagotavljati posamezni delodajalec, je treba uposte-
vatikriterije in merila za dolocitev trajanja letnega dopusta, kot veljajo pri posameznem delodajalcu.

Tako v primeru, ko se delavec zaposli pri drugem delodajalcu, kot v primeru, da po prenehanju delov-
nega razmerja ne bo sklenil nove pogodbe o zaposlitvi, lahko omenimo Se vprasanje letnega dopusta
(sorazmernega dela letnega dopusta) za zadnji mesec, ko delavec ne bo zaposlen celoten mesec, 0zi-
roma za mesec, v katerem delavec menja zaposlitey, in sicer, ali je kot najmanjso enoto treba upo-
Stevaticeloten mesec zaposlitve ali lahko pravilo sorazmernosti uporabimo za izraun sorazmernega

dela dopusta za mesec, v katerem delavec ne bo zaposlen celoten mesec.

Ob dejstvu, da spremenjena zakonska ureditev v zvezi z letnim dopustom sledi t. i. pravilu sorazmer-
nosti pri izraCunu deleza letnega dopusta, bi bilo primerno, da se to pravilo v praksi uveljavi v celot],
kar pomeni, da se izracuna tudi sorazmerni del letnega dopusta zamesec, v katerem delavec ne bo za-
poslen v celoti oziroma bo zamenjal zaposlitev. Ce delavec zaposlitev (oziroma delodajalca) zamenja
sredi meseca, je treba izhajati iz osnovnega pravila, da je vsak delodajalec dolZan delavcu zagotoviti
izrabo sorazmernega dela letnega dopusta glede na trajanje njegove zaposlitve pri posameznem de-
lodajalcu. Ob tem velja dodati, da se v skladu s tretjim odstavkom 1601. ¢lena ZDR-1 pri izracunavanju
sorazmernega dela letnega dopusta najmanj polovica dneva zaokrozi na cel dan letnega dopusta.

Izplacilo namesto izrabe dopusta

164. ¢len Z/DR-10predeljuje, daje odpoved pravici do letnega dopusta neveljavna in pravi: »|zjava, s ka-
tero bise delavec odpovedal pravicido letnega dopusta, je neveljavna. Neveljaven je tudi sporazum, s
katerim bi se delavec in delodajalec dogovorila o denarnem nadomestilu za neizrabljeni letni dopust,
razen ob prenehanju delovnega razmerja.«

Pravica do letnega dopusta je temeljna pravica delavca iz delovnega razmerja in se ji delavec ne more
odreci niti z enostransko izjavo niti s sporazumom z delodajalcem o odpovedi pravici ali denarnem
nadomestilu za neizrabljeni letni dopust. Sporazum, s katerim se delavec in delodajalec dogovorita o
denarnem nadomestilu za neizrabljeni letni dopust, je dopusten samo v primeru, ko delavcu delovno
razmerje pridelodajalcu prenehain mu pred iztekom delovnega razmerja ni mogocCe zagotovitiizrabe
letnega dopusta, do katerega je upravicen (164. ¢len ZDR-1).

Odskodninska odgovornost delodajalca se v primeru, ko delavec letnega dopusta zaradi okolis¢in na
strani delodajalca ne more izrabiti, lahko uveljavlja po splosnih nacelih civilnega prava. Delodajalec
je delavcu odskodninsko odgovoren tudi za krsitve pravic iz delovnega razmerja (drugi odstavek 179.
¢lena ZDR-1).

Sodna praksa Vrhovnega sodis¢a RS: Sklep VI 1ps 191/2010 z dne 22.11. 2011, Sklep Vil Ips 107/2011 z
dne 20.12. 2011, Sodba VIl Ips 218/2010 z dne 7. 2. 2012, Sklep VIl Ips 300/2010 z dne 19. 3. 2012

Vrhovno sadisce je v zadevah VIl Ips 191/2010 z dne 22.11. 2011 in VIl Ips 107/2011 z dne 20.12. 2012 po
predhodno dopuscenih revizijah prvic¢ obravnavalo vprasanje upravic¢enosti do odskodnine za neizra-
bljeni letni dopust iz 166. ¢lena ZDR oziroma do nadomestila za neizkorisceni letni dopust po drugem
odstavku 7. ¢lena Direktive 2003/88/ES. V skladu s prakso Sodisc¢a Evropskih skupnosti - zdaj Sodig-
¢e Evrapske unije (zadevi C-350/06 in C-520/06) in v duhu evropske direktive je z razlago opredeli-
lo pravni standard odskodnine iz 166. ¢lena ZDR in 164. ¢lena ZDR-1 oziroma nadomestila iz drugega
odstavka7. ¢lena Direktive o delovnem casu. Direktiva si prizadeva zascititi delavcevo pravico do po-



Citka, ki je nadalje opredeljenav pravici do letnega dopusta. Zato je izraba letnega dopusta z od-
sotnostjo z dela tisto, kar pomeni predvsem obliko uzivanja pravice do pocitka. Denarna odmera
namesto zakaonsko zagotovljenega letnega dopusta med trajanjem delovnega razmerja sploh ni
dovoljena; denarna odskodnina za neizkorisceni letni dopust je dopustna le ob prenehanju delov-
nega razmerja, delavec in delodajalec pa se o njej lahko dogovorita s sparazumom.

Druge odsotnosti

Druge odsotnostiz dela so opredeljene v ZDR-10d 105. do 168. ¢lena. Za posamezne primere so
odsotnosti po KPVIZ (50.-56. ¢len) dolocene v daljem trajanju od tistih, ki so dolocene v ZDR-1,
zato upostevamo ureditev, ki je ugodnejsa za delavca.

Odsotnost z dela z nadomestilom place
50. ¢lenKPVIZ doloca, daje delavec lahko odsoten z dela najvec sedem delovnih dni v posameznem

koledarskem letu s pravico do nadomestila plaCe v naslednjih primerih:

Nega 07jega druzinskega ¢lana 7 dni
Aktivno sodelovanije na drzavni ali mednarodniravni 5 dni
Elementarne nesrece 5 dni
Poroka, rojstvo, smrt oZjega druzinskega ¢lana 3 dni
Selitev v drugo stanovanje 3 dni
Poroka otroka 2 dni
Smrt bliznjih sorodnikov 1dan
Vpoklic na vojaske vaje, ki trajajonad 5 dni 1dan

V primerin, ki so zapisani v tabeli, odsotnostini mogoce zavrniti ne glede na potrebe delovnega procesa.

Prav tako so delavci ob nadomestilu place lahko odsotniv skladu z 51. clenom KPVIZ kar je ugodnejsa

ureditev od tiste, kijo dolo¢a ZDR-1, in to v naslednjih primerih:

Priprava na strokovni izpit do V. stopnje 5 dni

Priprava na strokovniizpit V1. in VII. stopnje 7 dni

Predlog medicine dela za medicinsko zdravljenje 10 dni
Opravljanje funkcij v drzavnih organih, lokalnih skupnostih, sindikatih €3

Krvodajalci 2 dni

Iskanje nujne medicinske pomoci zase ali za 0zjega druzinskega ¢lana - 3 ure za primer
najve¢ 20 urna leto

* Delavcu se zagotovi odsotnost za vse dni, ko opravlja omenjene funkcije (tretji odstavek 51. &lena KPVIZ).

Odsotnost z dela brez nadomestila place

Kadar gre za zasebno potovanje, nego druzinskega ¢lana, ki ni medicinsko indicirana, zdravljenje
na lastne stroske, strokovno izpopolnjevanje, e zanj ne velja pravica do odsotnosti z nadomesti-
lom place, za sodelovanje na kulturnih ali Sportnih prireditvah, sodelovanje na kongresih, konfe-
rencah ali za drug neodloZljiv dogodek (52. ¢len KPVIZ), je lahko delavec z dela brez nadomestila
place odsoten do 30 dni v posameznem koledarskem letu. V taksnem primeru poda vlogo, ki jo

delodajalec lahko odobri ali pa tudine, saj ima delovni proces prednost.
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Ceje delavec odsoten z dela brez pravice do nadomestila osebnega dohodka, mu pravice in obvezno-

sti iz delovnegarazmerja mirujejo.

Delavcy, ki je na izobrazevanju v lastnem interesu, lahko zavod sofinancira $olnino oziroma mu omo-

goca izobraZevanje v skladu s svojimi moznostmi.

Odsotnost zaradi izobraZevanja

Delavci imajo pravico do stalnega strokovnega izabraZevanja (53. ¢len KPVIZ), izpopolnjevanja in
usposabljanja, in sicer za delavce z najmanj srednjo izobrazbo najmanj 5 dnina leto in 15 dnina trileta,
zavse druge delavce pa 2 oziroma 6 dnina tri leta.

Delavcu v tem primeru pripadajo potni stroski, kotizacija in povracilo stroskov za bivanje.

Delavci imajo pravico do izobrazevanja za pridobitev javno veljavne listine v svojem interesu ali inte-
resu zavoda. V tem primeru delavec z zavodom sklene pogodbo, s katero uredita medsebojne pravice
in obveznosti.

Ce se delavec izobrazuje v interesu zavoda, mu v skladu s 55. ¢lenom KPVIZ pripada naslednje Stevilo
delovnih dni dopusta za posamezni primer:

Zavsako prvo opravljanje izpitaza V. stopnjo 3 dni

Zavsako prvo opravljanje izpita VI.in VIl stopnje 5 dni

Zazakljucniizpit do V. stopnje 10 dni
Zadiplomo na visji ali visoki soli 15 dni
Zavsako prvo opravljanje izpita na podiplomskem studiju 10 dni
/apripravo magistrske naloge 25 dni
Zapripravo doktorske disertacije 35 dni

Ce je izobrazevanje organizirano med delovnim ¢asom, se Cas izobrazevanja steje v redni delovni Cas.

Odsotnost je urejena tudi v 170. in 171. ¢lenu ZDR-1, vendar je ureditev po KPVIZ za zaposlene v vzgoj-
no-izobrazevalnih zavodih ugodnejsa.

Ce pa se delavec izobraZuje v lastnem interesu, mu v skladu s 55. ¢lenom KPVIZ pripada naslednje
stevilo delovnih dni dopusta za posamezni primer:

/avsako prvo opravljanje izpita 2 dni
Zapripravo na zaklju¢ni izpit 7 dni
Zapripravo diplome 10 dni

Ce se z zakonom za posamezno delovno mesto spremenijo pogoji in predpise vija izobrazba, potem
delavcy, kise izobrazuje v lastnem interesu, pripada Stevilo prostih dni, kot je zapisano v zgornji tabe-
li. Vse pravice, ki so lahko tudi ugodnejse, se dolocijo s pogodbo. Pogodbo o izobrazevanju ureja tudi

170. ¢len ZDR-1.

KPVIZ v 56. ¢lenu opredeljuje, da program strokovnega izobraZevanja za potrebe zavoda doloci ravnatelj
po predhodnem mnenju strokovnega organa. Ravnatelj sprejema tudi sklepe o posamicnih izobrazevanjih.



SKLEP IN PREDLOGI STROKOVNIH RESITEV

Podrocje dopustov je v vzgojno-izobrazevalnih zavodih zelo razli¢no urejeno. Najvecjo tezavo
povzroca prepricanje strokovnih delavcev, da lahko Solske pocitnice enacijo z dopustom. Zato
je toliko pomembneje, da v vzgojno-izobrazevalnih zavodih dosledno upostevamo predpisano
zakonodajo in izvajamo zahtevane postopke, od odmere dopusta pa do vloge za njegovo izrabo.
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