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Ravnateljeva vloga pri
krepitvi odpornosti in
proznosti v VIZ

dr. Tatjana Azman, ZRSS - Sola za ravnatelje

Lea Avgustin, ZRSS - Sola za ravnatelje

XY 36 % ® .
7\ N v - Zavod REPUBLIKA SLOVENIJA B Bl cvRoPSKA UNIIA SR
.) KYAKYA e XXVII. strokovno srecanje Ropubitke HINISTRSTVO ZA ZOBRAZEVANE, - sASHR
. a dolstvo ZNANOST IN @CNF nacoraa v vaso rrinooNOST bt e rwrene
NN AL ravnateljic in ravnateljev vrtcev el ol owlin
- en



Vsebina

* Odporna in prozna druzba

* Dobro pocutje, zivljenjske kompetence, rezilientnost

Odpornost in proznost posameznika, ravnatelja, organizacije

* Dejavniki in aktivnosti za krepitev odpornosti in proznosti

(https://www.123rf.com/ph
oto 21186880 _hand-
drawing-image-of-
businessman-business-
challenge.html)
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Odporna in prozna druzba

Pojem je aktualen zadnjih 20 let,
sprico krepitve VUCA sveta, ki je
(Volatility Uncertanty Complexity
Ambiguity): spremenljiv, negotov,
kompleksen in dvoumen (Bennis in
Nanus 1987), krize so vedno
pogostejse, obsSirnejSe in mocnejse.

Evropska komisija (2017) meni, da je
krepitev odpornosti in proznosti
drzav, institucij in posameznikov

prednostna naloga. ,Nevihtna
prihodnost (sedanjost) je nova
normalnost.”

(EK 2017)
w 9 y X e N XXVIIL. strokovno srecanje
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Otroci rojeni leta 2020 bodo v svojem Zivljenju
doziveli 2 x ve€ orkanov in pozarov, 3 x veC
poplavljanj rek, 4 x vec slabih Zetev in 5 x vec
sus!!!

(Bakovi¢, Delo, 2. 10. 2021, str. 16 po reviji Science)
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Vodenje v trenutku cCasa

Spremembe,
Okolje — TS = Povedan stres MENEIE
pritiski deleznikov prilagajanje

Z vseh strani

naravno in
druzbeno se
je zelo
spremenilo in Osebnostna Skrb za enakost,
se $e hitro odpornost in vkljuéenost,
spreminja. proznost pravi¢nost

Drugacno
sodelovanje z
druzinami,
okoljem

Vodenje mora biti
distribuirano,
sodelovalno,

ustvarjalno, socutno
in ustrezno
okolis¢inam —
odzivno.

NJCEUIIERIE
praks vodenja

%3 %% %% (Harris in Jones 2020, Harris 2021)
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POJEM dobro pocutje (wellbeing) -
definicija

 Je izkusnja zdravja, srece in blagostanja.
* VkljuCuje: dobro fizicno, mentalno in Custveno zdravje;

visoko zadovoljstvo z zivljenjem, obcutek smisla in sposobnost
obvladovanja stresa

* Tocka ravnovesja med posameznikovimi viri moci in izzivi

 Ce imamo vet izzivov kot virov mo¢i, se tehtnica nagne, skupaj z
dobrim pocutjem.

(Davis 2019)
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PocCutje ravnateljev v letu 2020

Delo je bolj

. . custveno zahtevno,
91 % 90 % 90 %

Porast nalog, Povecan stres,

Stres pri delu
vpliva na moje
osebno zivljenje,
71 %

Stres pri delu
vpliva na moje
delo, 45 %

Stres pri delu
vpliva na moje
zdravje, 67 %

DozZivel sem
trenutke, ki sem bil
blizu zloma, 70 %
(Kelly 2020)

uuuuuuuuuuuuu

XXVII. strokovno srecanje Repuiine STRSTVO ZA IZOBRAZEVANIE, ETROHE s
‘e . . =i ZNANOST IN SPORT
& ravnateljic in ravnateljev vrtcev

KX HN%
TR K F¥:
e S e o




Slovenske raziskave

-~

2021, Drustvo psihologov, PI, NlJZ, FF, zaposleni v VIZ \
Stres (1/2 anketiranih): usklajevanje dela in druzine, neaktivnost u¢encev in

dijakov, nezmoznost komuniciranja v Zivo, (1/3) priprava u¢nega gradiva, razlaga
snovi, tehnologija, pisno ocenjevanije.

Drugi val: trajanje dela na daljavo, negotovost, premalo gibanja in dejavnosti na
Qrostem, kolic¢ina €asa pred zaslonom racunalnika, premalo stikov in svobode. /

2021, FF, ravnatelji OS in S$

Stopnja (med 1 in 5) podpore s strani: kolektiva (4,65), svetovalne sluZbe (3,8),
kolegov R (3,69), MIZS smernice (3,15), MIZS odzivnost (2,91, ZRSS/CPI (2,82,
nikogar nimam (1,43).

~

Raziskave zdravja in dobrega pocutja zaposlenih v VIZ?

LOVENIJA
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ZIVLJIENJSKE KOMPETENCE

Use of relevant communication
strategies, domain-specific codes
and tools, depending on the
context and the content

The understanding of another

person’s emotions, experiences Engagement in group activity
and values, and the provision and teamwork acknowledging
of appropriate responses and respecting others
DOBRO POCUTIJE RAZVOJNA MISELNA NARAVNANOST

Belief in one’s and others’
potential to continuously
learn and progress

KRITICNO MISLJENJE

Pursuit of life satisfaction, care of
physical, mental and social health,
and adoption of a sustainable
lifestyle

PROZNOST

Ability to manage transitions
and uncertainty, and to face
challenges

Assessment of infarmation
and arguments to support
reasoned conclusions and
develop innovative solutions

VODENJE UCENJA

The planning, organising,
monitoring and reviewing of
one's own leaming

SAMOURAVNAVANIJE

Awareness and management
of emotions, thoughts, and
behaviour

,negovanje optimizma, upanja,
odpornosti in proZnosti, samo-
ucinkovitosti in zavedanje smisla
ucenja (Zivljenja) ter aktivnega
: doseganja dolgorocnih ciljev” (Evropska komisija 2020)

s s = 5 ravnateljic in ravhateljev vricev



ZIVLJENJSKA ODPORNOST IN PROZNOST

»je dinamicen proces, zmoznost ali rezultat uspesne prilagoditve posameznika ali
skupine navkljub tezkim in ogrozajo¢im okolis¢inam (dolgotrajnim tezavam, stiskam,
nevarnostim)“

ZIVLIENJSKA: vse Zivljenje, na vseh podrogjih

ODPORNOST: zmoznost posameznikovega odpora proti delovanju stresnih, neugodnih
dejavnikov; dobro mentalno zdravje

PROZNOST: posameznik po prvem zastoju zavzame aktiven pristop pri soo€anju s
situacijo in uspesno nadaljuje pri uresnicevanju svojih nalog, ciljev

je eden kljuénih mehanizmov in potencialov ¢lovekovega obstoja

(Kiswardy 2013, Ackerman 2021)

IN SPORT NALOIEA V VASD PRINDONOST o,
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ODPORNOST...

* Odpornost ni lastnost, ki jo ljudje imajo ali nimajo.

VkljuCuje vedenje, misli in dejanja, ki se jih lahko
vsak naudi in razvije (McDonald idr. 2012)

* Eden od nacinov za razvijanje odpornosti je, da se
ucimo iz podobnih izzivov v preteklosti, da se

spomnimo tistega, kar ze vemo, a smo morda
pozabili.

p %2 < XXVIL strokovno sretanje Py REPUBLIASLOVEN i [ i o
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Sestavine odpornosti in proznosti

Kompetenca odpornost in proznost
vkljuCuje telesno, Custveno,
mentalno in socialno ter duhovno
razseznost.

Ko pades sedem-krat,

RESILIENS lat. pomeni 1 -
vstani Se osmic!

Japonski pregovor

elasticnost
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y » v XXVII. strokovno sreéanje itee 0 oo e, T Sai S
kwé% %’ ‘e 2 dolatvo ZNANOST IN $PORT AN wicotas v valo saimooNosT Wi

ravnateljic in ravnateljev vrtcev

3 p Nolabo safinancirsta Republika Slovenia in Evtopska unfa & Evropskega sociabnega skiada
N & e
\ Y



XXVII. strokovno srecanje
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Psiholoska odpornost

* VVeCja psiholoska odpornost niza raven kortizola v
krvi --> znizuje stresni odziv (Tusak, Blatnik 2017)

* K psiholoski odpornosti in proznosti mocno
pripomore redna telesna aktivnost (Hainbuch 2011)

* Psiholoska napetost je sorazmerna z zakrcenostjo
misic

* PMS = Zaznavanje razlike med stanjema napetosti
in sproscenosti

* Vadba sproscanja krepi psiholosko odpornost,
izboljsa splosno pocutje in nudi odklop od
vsakdanjih skrbi, kar daje obcutek samokontrole
(Kolenc 2020)

EVROPSKA UNLIA
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Razseznosti odpornosti in proznosti

KAQOS

KRIZA

NEGOTOVOST

RAVNOVESIE

S
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Razseznosti odpornosti in proznosti

(Schelvis idr. 2014;
OECD 2020)
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Razseznosti odpornosti in proznosti
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‘obziv. | NioDzIvA POCASEN ODZIV HITER ODZIV

Ve (Norris idr. 2008 v (2 R
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Kako povecati svojo odpornost?

=

REFLEKSIJA VPRASALNIKA _‘

VPRASALNIK,

1. Katere vidike odpornosti bi najlazje izboljsali?
2. Kako vzdrzevati ravnotezje med krepitvijo obstojecih
moci in odpravljanjem najbolj Sibkih podrocij?

X

VAJA

1.  Vprasajte za podporo in pomoc

2.  Zaupajte svojemu pristopu (ne/nacrt, ena/veé
sprememb)

Naredite prilagoditve

4.  Naucite se veC o odpornosti

A2 A2 XXVII. strokovno srecanje itee 0 oo e, T Sai S
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Nacrt odpornosti

VAJA — DELOVNI LIST MOJ NACRT ODPORNOSTI

* Odporni ljudje se z zivljenjskimi izzivi spopadajo z
osebnimi viri mocCi (podpora), s strategijami
obvladovanja, z modrimi nasveti in iskanjem resitev.

* Ta vaja vam pomaga spoznati vire odpornosti za
izdelavo osebnega nacrta odpornosti, ki ga lahko
uporabite za pomoc pri sooCanju z vsemi
prihodnjimi izzivi.

(Alberts, Poole 2020)
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Prednostne kompetence ravnateljev

1. OBVLADOVANJE IN UVAJANJE SPREMEMB (MORALNI KOMPAS!!!,
DOBRA OBVESCENOST, OBVLADOVANJE TEHNOLOGIJE)

2. VODJA POSTAVLIA SVOJE ZDRAVIJE IN DOBRO POCUTIE NA PRVO
MESTO, DA LAHKO SOCUTNO PODPIRA VSE DRUGE DELEZNIKE

3. DISTRIBUIRANO VODENIJE, SODELOVANJE ZNOTRAJ SOLE IN IZVEN
NJE, MOCNE SKUPNOSTI (LEPILO JE ZAUPANIJE)

(Harris in Jones 2020, Harris 2021)
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Odporen in prozen ravnatel]

Jasno in mocno
poslanstvo

Integriteta, vrednote,

moralni kompas

Zavezanost stalnemu
izboljSevanju dela
zavoda
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Odprtost za drugacno
mnenje

Aktivno reSevanje
problemov in
konfliktov, zavedanje

obmocdja vpliva, iskanje

priloZnosti, u¢enje iz
napak

Uspesno soocanje z
odpori (s strahom) do
sprememb

ravnateljic in ravnateljev vrtcev

Modrost, pogum,
¢lovecnost, pravicnost,
zmernost,
transcendenca

(Southwick idr. 2017)
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Odporna in prozna organizacija je zmozna:

A) PREZIVETI: ohraniti stabilno stanje,

B) OKREVATI: znova vzpostaviti dinamicno stabilno stanje, ki
ji omogoca, da nadaljuje delovanje po vecjih pretresih
in/ali v okolju nenehnega stresa in

C) RASTI: se razvijati ter dosegati visoke rezultate.

(Hollnagel 2006 v Southwick idr. 2017; Ledesma 2014))

Pozitivni vplivi dobre odpornosti in proznosti so:
dobro pocutje, karierni razvoj, inovativnost in ucenje,
timsko delovanje.
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Dejavniki OP na delovnem mestu

0O N O U1 A W N B

DEJAVNIKI KREPITVE
zadovoljstvo, izpolnitev
osredinjenost
prisotnost

odziv

integriteta

odlocanje

optimizem

jasen namen

DEJAVNIKI TVEGANJA

1 zaskrbljenost

2 utrujenost

3 samokriticnost

4 premisljevanje o negativnih
izkusnjah

5 jeza

6 pretirana previdnost

(Global Resilience Institute 2018 in 2020)
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Smernice krepitve odpornosti in proznosti na delovhem mestu

1 Distribuirano vodenje (ne le poverjanje)

2 Socutno vodenje (ne simpatic¢no ali brez€utno)

3 Negovanje kulture zaupanja (ne strahu)

4 Razvitost kompetence odpornosti in proznosti pri veh zaposlenih (ne
zmeda in trpljenje)

5 Celostne resitve naslavljajo tveganje in dosezke (ne delcki)

6 Hitra odzivnost v situacijah je vrlina (ne odpori ali utrujenost od
sprememb)

7 Prava mera nalog in obremenitev (ne izgorevanje)

8 Smiselno izboljSevanje v okviru virov (ne stanje na mestu)

9 Zaposlujte in napredujte posameznike tudi na podlagi OP (ne samo znanja)

10 Nagrajujte ustvarjalnost, delovanje v skladu z namenom in vedenje

od REPUBLIKASLOVENJA = [N EVROPSKA UNLA
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/nacilnosti odpornega zavoda

. Opolnomocenost velike veCine zaposlenih za vodenje na

vseh ravheh

. Ploska struktura odlo¢anja/moci

. Velika avtonomija in profesionalizem posameznikov
. MocCne socialne mreze, pripadnost, sodelovanje

. UCinkoviti timi

. Usposabljanje in izkusnje!!!

. Visoko zadovoljstvo z delom in nizka fluktuacija

(Southwick idr. 2017)
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Proces krepitve odpornosti in

VZDRZEVATI

proznosti
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RAZISKOVATI

KREPITI
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MISELNO

NARAVNANOST,

STALISCA
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(Lazaridou 2020)
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Krepitev OP na ravni sistema

RAVEN POLITIK — OKVIRNI POGOII

Materialni pogoji  Standardi kakovosti Razporejanje virov Karierni razvoj

ponudba delovnih mest in povprasevanje; delovni ¢as; zasluzek; vstopni poklicni pogoji; varnost zaposlitve;
moznosti profesionalnega razvoja, delovno okolje

4

RAVEN VIZ — DOBRO POCUTIJE VODIJ IN STROKOVNIH DELAVCEV
KOGNITIVNO SUBJEKTIVNO TELESNO IN MENTALNO SOCIALNO

dobro pocutje — dobri odnosi med zaposlenimi, materialno okolje, sestava oddelkov, raven avtonomije

zavzetost uciteljev za delo, vztrajanje v poklicu, kakovost u¢nih okolij :
stres in izgorelost, odhajanje iz VIZ in iz poklica

4

RAVEN VIZ — DOBRO POCUTJE OTROK, UCENCEV, DIJAKOV

KOGNITIVNO SUBJEKTIVNO TELESNO IN MENTALNO SOCIALNO
UCENJE
KY, Z A; XXVIIL. strokovno srecanje o A(Prlrejeno PO OECD 2020) i
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ODPORNOST IN PROZNOST
OTROK, UCENCEV

Kakovosten pouk, inkluzivni pristop,
izkustveno ucenje v varnem okolju,
sodelovalno ucenje, podpora pri
doseganju ciljev.  (novak 2016)

International Summit on the Teaching Profession

Learning from the Past,
Looking to the Future

megre EXCELLENCE AND EQUITY FOR ALL
e

e

Andreas Schleicher

(OECD 2021)

Prirocnik za preventivno delo z miadostniki

Zorenje SkOZi Strengthening student resilience and agency.............................
Student well-being — and what teachers and parents can do to foster it......

Supporting teachers so they can supportstudents.................................... ..

Razvijanje socialnih in éustvenih ve3Ein ter samopodobe

(NIJZ 2019) ©)
b4
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