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'Pogledi na vodenje

Izvlecek

Agilno miselnost je zacela razvijati skupina ameriskih podjetnikov, ki je leta 2001
oblikovala Manifest agilnega razvoja programske opreme, v katerem so na kratko in
enostavno navedli $tiri glavne vrednote in dvanajst nacel. Navedene vredno-
te in nacela so nato zaceli udejanjati v razli¢nih podjetjih, tudi v vzgojno-iz-
obraZevalnih ustanovah. Na razvoj druga¢nega misljenja v ustanovi pa mo¢-
no vpliva ravnatelj, ki je tudi zgled sodelavcem. Agilna miselnost vkljucuje
spremembe, ki zajemajo predvsem osebni razvoj. Jane Loevinger poudarja,
da se z odraslostjo kognitivni, afektivni in vedenjski razvoj lahko nadaljujejo
in s tem posameznik postopoma prehaja k bolj integriranemu misljenju.
Agilna miselnost poudarja tudi spremembe v delovanju, kjer je pomembna
vloga ravnatelja tudi, da v svoji ustanovi sprejema ter se proaktivno odziva
na spremembe, spodbuja neposredno komunikacijo, preizkusanje in ekspe-
rimentiranje, tudi ¢e to vodi do napak, podpira razvoj samoorganiziranih in
decentraliziranih timov ipd., ¢e navedemo le nekaj elementov agilne misel-
nosti in delovanja, ki jih predstavljamo v ¢lanku.

Kljucne besede: agilna miselnost | kriti¢no misljenje | ustvarjalno misljenje
| ravnatelj | vzgojno-izobrazevalna ustanova

Why develop the agile mindset of principals?
Majda Cenci¢, PhD, Faculty of Education, University of Primorska

Abstract

In 2001, a group of American entrepreneurs initiated the Agile Mindset by cre-
ating the Agile Software Development Manifesto, which succinctly outlined four
core values and twelve principles. They aimed to implement these values and
principles in various companies, including educational institutions. The prin-
cipal, serving as a role model for colleagues, significantly influences the develo-
pment of new thinking within the institution. The agile mindset involves chan-
ges primarily involving personal development. Jane Loevinger highlights that
cognitive, affective, and behavioural development can continue into adulthood,
with individuals gradually transitioning toward more integrated thinking. Agile
thinking also emphasizes changes in action, where the principal’s essential role is
to embrace and proactively respond to change within the institution, including
encouraging direct communication, testing, and experimenting even if it leads to
mistakes, supporting the development of self-organised and decentralized teams,
among other elements of agile thinking and action discussed in this paper.

Keywords: agile mindset | critical thinking | creative thinking | principal |
educational institution
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Zakaj razvijati agilno miselnost ravnateljev?

Uvod

V besedilu predstavljamo nekatere razloge za razvoj agilne miselnosti (angl.
agile mindser) ravnateljev.! Ce so agilno miselnost kot nov nadin misljenja
sprejeli najprej podjetniki, verjetno mora vkljucevati nekatere elemente, ki
koristijo tudi vodjem vzgojno-izobrazevalnih ustanov. Ker sedanji ¢as zazna-
muje prehajanje oz. stapljanje med vedami ali transdisciplinarni pogled na
vede, prakso in proucevanje razli¢nih pojavov, lahko tudi v pedagoski teoriji
in praksi Ze zasledimo nekatere elemente agilne miselnosti.

Najprej omenimo predvsem dve vrsti misljenja, ki sta najbolj povezani z
agilno miselnostjo, nato pa se usmerimo le na nekatere elemente agilne mi-
selnosti in agilnega delovanja v vzgojno-izobrazevalnih ustanovah, ki smo
jih zaznali kot najkoristnejse za pedagosko podrodje.

Izpostavljene vrste in razvoj misljenja v
odrasli dobi ravnatelja

Usmerjamo se le na kriti¢no in ustvarjalno misljenje, ki sta klju¢ni tudi pri
vodenju, saj ravnatelj deluje tudi kot model ali zgled sodelavcem.

Kriticno misljenje

Misljenje je skupni pojem, ki ga z razli¢nih vidikov proucujejo razli¢ne zna-
nosti. Najpogosteje razpravljamo in proucujemo kriti¢cno misljenje, ki ima
po de Bonu (2018) izhodis¢e v anti¢ni filozofiji Gréije, npr. pri Sokratu.
Omenjeni avtor dodaja, da je zahodna kultura $e danes pod vplivom ar-
gumentiranja in kriti¢nega razmisljanja, v pogovoru takemu razpravljanju
pogosto re¢emo kar prepiranje o tem, kdo ima bolj prav in ¢igavo mnenje
bo obveljalo. Tudi Muhovi¢ (2007) meni, da se na pedagoskem podrocju
najve¢ pozornosti namenja kriticnemu misljenju. Zapisal je (prav tam, str.
55): »Vsaj v zahodnoevropski in ameriski kulturi je tehnica se vedno izrazito
nagnjena na stran kriticnega misljenja. Zakaj? Eden od razlogov je gotovo ta,
da imajo politicne elite zahodnega sveta, ki imajo odlocilno viego pri kreira-
nju Solske politike, veliko raje kriticnega kot konstruktivnega loveka. Kriticni
Clovek namrec reagira; reagira na to, kar mu elite predlagajo. Je kooperativen,
mogoce ga je sprovocirati, usmeriti na ,problem®in s tem posredno nadzorovati.
Nasprotno pa se konstruktivni clovek z nepredvidljivimi, presenetljivimi ideja-
mi in sugestijami vseskozi izmika nadzoru. Namesto da bi se odzival na sistem,

1 Uporabljamo mosko slovni¢no obliko, s ¢imer pa mislimo tako na ravnatelja kot ravnateljico.
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sam sili elite, da reagirajo na njegove forme misljenja in smeri delovanja in se do
njih opredeljujejo. Za razliko od kriticnega cloveka je on tisti, ki jemlje v roke
pobudo in diktira tempo, tega pa elite nimajo rade.«

Glede na navedeno naj bi bil ravnatelj tisti, ki bi presegal kriti¢nost in v svoji
ustanovi raje spodbujal ustvarjalnost in ustvarjalno misljenje, ki je nekaksno
nasprotje kritiénega misljenja.

Ustvarjalno misljenje

Za ustvarjalno misljenje se uporabljajo razli¢na poimenovanja, npr. krea-
tivno misljenje, konstruktivno misljenje (Muhovi¢, 2007), de Bono (2006)
pa je skoval poimenovanje lateralno razmisljanje. Kot je znano, ustvarjalno
miSljenje vklju¢uje domiselnost, Custva, asociacije, humor ipd. (de Bono,
2009). Za de Bona (2000) se ustvarjalno oz. lateralno razmisljanje usmerja
predvsem na postopek, proces, ne pa na kon¢ni rezultat, ukvarja se z generi-
ranjem novih idej, mogoce ga je razvijati, se ga priuiti ter ga lahko nacrtno
uporabljamo in razvijamo tudi v odraslosti. Zapisal je (de Bono, 2009, str.
165): »Vsakdo, ki hoce karkoli narediti, si mora pridobiti vsaj nekaj vestine
domiselnega misljenja. To namre ni nekaj, kar bi bilo namenjeno samo arbi-
tektom, oglasevalcem, oblikovalcem novih izdelkov in iznajditeljem. «

To misljenje je po de Bonu (2006) med drugim tudi: generativno; premika
se, da ustvari smer; provokativno; lahko se tudi motimo; zato ni negativ-
nega; ni dolocenih kategorij; raziskuje manj verjetne poti; je verjetnostni
postopek; je proti oblikovanju ostrih lo¢evanj in polarizaciji ter ga uporab-
ljamo, da »odvrnemo vzvisenost in rigidnost« (prav tam, str. 25). Omenjeni
avtor $e meni, da je lateralno razmisljanje generiranje ¢im vecjega Stevila
¢im bolj svezih idej zunaj obicajnih, rutinskih poti (de Bono, 2018), zato
pravimo, da je razmisljanje zunaj okvirov. Tudi Pe¢jak (2001, str. 84) je
zapisal, da pri horizontalnem ali lateralnem misljenju prihajajo asociacije
»s strani« in nepricakovano, zato jih ni mogoce nadzirati, kar pomeni, da je
ustvarjalno misljenje zelo prosto, asociativno, brez omejitev in zavor ter zelo
povezano z domisljijo. »Z lateralnim razmisljanjem osvobodimo in vprezemo
ustvarjalno energijo vsakega posameznika in celotnega tima, kar nam pomaga
pri iskanju drugacnih in boljsih alternativ v vsaki dani situaciji,« je napisal de
Bono (2018, str. 293).

Glede na to, da se ustvarjalnega misljenja ali razmisljanja lahko naucimo, so
organizirane razli¢ne delavnice tudi za odrasle, saj potem lahko spodbujajo
ustvarjalnost tudi pri mlajsih.
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Zakaj razvijati agilno miselnost ravnateljev?

Ceprav se ustvarjalno misljenje zdi nasprotje kriti¢nega misljenja, pa je de
Bono (2018, str. 250) tudi zapisal: » Tradicionalnega sistema razmisljianja ni
treba zavreti, moramo pa se zavedati njegovih nevarnosti. Vedeti moram, kje
je izvrsten in kje neustrezen.« Tudi Muhovi¢ (2007, str. 55) se strinja, da je
treba presegati nasprotja in da naj bi »temeljna naloga izobrazevanja postalo
povezovanje obeh modusov misljenja«, to je kriti¢nega in ustvarjalnega mis-
ljenja. Preseganje in nadgradnja »obeh modusov misljenja« pa je po nasem
mnenju agilna miselnost, ki se $iri tudi na pedagosko podro¢je in v nas
Solski prostor (npr. Susec, 2019). Zato naj bi agilno miselnost poznali in
prakticirali tudi ravnatelji, saj se misljenje razvija v otro$tvu pa tudi kasneje.

Razvijanje misljenja v odraslosti

Omenjamo teorijo razvojne psihologinje Jane Loevinger. Poudarila je, da se
z odraslostjo kognitivni, afektivni in vedenjski razvoj lahko nadaljuje, za kar
pa je potreben precejSen napor; in ¢e se nadaljuje, posameznik naravnano in
evolucijsko prehaja k bolj integriranemu misljenju, ¢ustvovanju in delova-
nju (Balas Rant idr., 2019).

Jane Loevinger (1976) je svojo teorijo razvoja v odraslosti oblikovala na
osnovi teorije Erika Eriksona in Harryja Stacka Sullivana. Misljenje je
obravnavala celostno, dialekti¢no in strukturno. Osebni razvoj naj bi se
oblikoval vse zivljenje, v stopnjah, in sicer kot rezultat dinami¢ne interak-
cije med notranjim egom in zunanjim okoljem (prav tam). Loevingerjeva
(prav tam) je oblikovala model zaporednih stopenj razvoja ega, od katerih
vsaka nadaljnja stopnja predstavlja postopno bolj zapleten na¢in dojemanja
sebe v odnosu do sveta. Vsaka nova stopnja razvoja ega gradi na prejsnji
stopnji in jo integrira, kar pomeni, da stopenj ne moremo preskakovati.
Nekdo lahko doseze vrh Ze na nizjih stopnjah in se ne razvija naprej, nekdo
drug pa lahko nadaljuje razvoj na visjih stopnjah proti ve¢ji integraciji in
diferenciaciji ega. Loevingerjeva (prav tam) je navedla nekaj stopenj razvoja
ega, od katerih se jih $est pojavi v odraslosti: konformisti¢na, zavestno-kon-
formisti¢na, zavestna, individualisti¢na, avtonomna in integrirana. Menila
je, da vecina odraslih ostane na zavestno-konformisti¢ni ravni in da jih le
manjs$i del doseze visje stopnje, za katere menimo, da predstavljajo najprej
obvladovanje sebe in svojega ega ter nato preseganje ega in razvoj avtono-
mne ter nato integrirane zavesti. Ker smo omenili, da ravnatelji delujejo kot
vzor zaposlenim, naj bi poudarjali tudi razvoj svojega misljenja in delovanja
pa tudi agilne miselnosti, ki deluje kot povezava in nadgradnja kriti¢nega in
ustvarjalnega misljenja.
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Zacetek in razlogi oblikovanja agilne
miselnosti

Pojem agilnost se je Ze udomacil v slovenski literaturi. Lahko bi ga prevedli
tudi kot prozno, fleksibilno, okretno ali rastoée misljenje. Menijo, da je
agilnost $ir$i pojem od fleksibilnosti, saj pomeni sposobnost hitrega prilaga-
janja nena¢rtovanim in nenadnim spremembam, medtem ko fleksibilnost
oznacuje preusmeritev od ene naloge k drugi (Tsourveloudis in Valavanis,
2002, v Balas Rant idr., 2019). Slikovito je pojem proznost predstavila Joan
Borysenko (2010), ki meni, da je proznost eleganten nacin toka skozi ziv-
ljenje, prilagajanje razli¢nim okolis¢inam z lahkotnostjo vode, ki prevzema
obliko kakr$nekoli posode, v katero je nalita.

Za zatetek agilne miselnosti Stejejo leto 2001, ko se je v nekem ameri-
skem zimskem letovis¢u zbrala skupina strokovnjakov s podrodja razvoja
programske opreme in iskala nov nacin dela ter razmisljanja kot odgovor
na »okostenelost« tradicionalnega misljenja in delovanja (Kova¢ in Gajsek,
2019; Milosevi¢, 2016). Oblikovali so Manifest agilnega razvoja programske
opreme (2001, v nadaljevanju Manifest) s Stirimi glavnimi vrednotami in
dvanajstimi naceli ali principi. Vrednote Manifesta so: (1) posamezniki in
interakcije pred procesi in orodji; (2) delujo¢a programska oprema pred vse-
obsezno dokumentacijo; (3) sodelovanje s stranko (za pedagosko podro¢je
bi rekli z delezniki) pred pogodbenimi pogajanji; in (4) odziv na spremembe
pred togim sledenjem nacrtom. Navedene vrednote so dopolnjene z dva-
najstimi principi ali naceli. Klju¢ne besede nacel so: zadovoljni uporabniki
(oz. delezniki); stalno sprejemanje sprememb; stalno posodobljena in delu-
joca tehnologija ali IKT; dnevno sodelovanje ali komunikacija; motivirani
posamezniki, ki delajo v spodbudnem delovnem okolju, kjer dobijo potreb-
no podporo in zaupanje pri delu; neposredna komunikacija iz o¢i v odi; pri-
zadevanje za trajnostni razvoj; teznja k napredku; preprostost in poenosta-
vljanje, kjer je mogoce; samoorganizirani, u¢inkoviti in prilagodljivi timi.
Navedene klju¢ne besede, ki so povzete iz nacel agilne miselnosti, spadajo
tudi v delokrog ravnatelja. Tudi ravnatelj mora misliti na vse uporabnike,
npr. na zaposlene, ucece, starse ipd., se izobrazevati in spodbujati digitalno
pismenost pri zaposlenih, skrbeti za ustrezno komunikacijo v ustanovi, si
prizadevati za trajnostni razvoj, teziti k napredku in razvoju, biti prilagodljiv
in odziven ter proaktiven ob spremembah ipd.

Poudarja se tudi locitev pojmov »biti agilen« in »agilno delovanje« (Trobok,
2019). Mirjana Trobok (prav tam) meni, da biti agilen pomeni spremeniti
nac¢in misljenja, delovati agilno pa oznacuje spremembo prakse. Meni (prav
tam), da je sprememba misljenja dolgotrajen in zahteven proces in ga ni
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mogoce dosedi, ¢e se udelezimo enega ali dveh seminarjev. Pomembna pa je
tudi sprememba prakse ali delovanja, saj agilnost poudarja predvsem prakso
in manj ali ni¢ teorijo (Denning, 2019; McIntosh, 2016). Navajajo (prav
tam), da se agilno delovanje izraza v $tevilnih in raznovrstnih praksah. Tudi
Crawford (2019) je zapisal, da je prakti¢no znanje vedno vezano na izku-
$nje doloc¢ene osebe ter da ga ni mogoce prenesti, ampak samo ziveti. Kljub
poudarjanju prakse (npr. Denning (2019) zapisal, da agilno miselnost bolj
pripisujejo praktikom kot teoretikom in da je bolj pragmati¢na kot teoreti¢-
na veda) pa so tudi pri njej, kot smo Ze omenili, zaznali teoreti¢ne podlage.
Poleg omenjene psihologinje Loevinger (1976) bi lahko dodali $e pozitiv-
no psihologijo in njenega utemeljitelja Martina Seligmana (2009), Csi-
kszentmihalyija (2019) ter njegov »zanos, gestalt teorijo, izkustveno ucenje
in $e kaj. Ceprav smo poudarili prakso in delovanje, kar je ena bistvenih
znadilnosti ravnateljevanja, poglejmo nekaj znacilnosti ali elementov agilne
miselnosti, ki jih v svoje delovanje lahko vkljuci vsak ravnatelj.

Izpostavljeni elementi agilne miselnosti

Izpostavljamo nekaj znacilnosti agilne miselnosti, ki so po naSem mnenju
pomembne, koristne in uporabne za ravnatelje ter posledi¢no za vzgojno-iz-
obraZevalno ustanovo v sedanjem spremenljivem in nepredvidljivem casu.
Pri predstavitvi se nismo usmerili na vse elemente agilne miselnosti, npr. na
pozitivni pogled, usmerjanje na deleznike (Savitha in Nair, 2020), ki naj bi
temeljilo na partnerskem odnosu (Miler in Gaida, 2020), trajnostni razvoj
in podobne teme, pa¢ pa le na izbor nekaterih znacilnosti, da bi odgovorili
na vprasanje iz naslova tega ¢lanka.

Agilna miselnost kot nadgradnja ali povezava
kriticnega in ustvarjalnega misljenja

Omenili smo Ze, da agilno miselnost razumemo kot povezavo in nadgradnjo
kriticnega in ustvarjalnega miljenja. O tem je pisala tudi Susec (2019),
ko je navedla, da v nasi druzbi prevladuje analiti¢no ali kriti¢cno misljenje,
medtem ko kreativni ali ustvarjalni del mozganov ni izkoris¢en. Za uravno-
tezenost pa potrebujemo novo razmisljanje. Poleg konvergentnega in diver-
gentnega mi$ljenja moramo hkrati uporabljati obe mozganski hemisferi, kar
vkljucuje agilna miselnost. To naj velja tudi za ravnatelja, da ni le kriti¢en,
ampak da iS¢e tudi ustvarjalne in inovativne resitve za vsakodnevne proble-
me v vzgojno-izobrazevalni praksi. In ker smo zapisali, da ravnatelj deluje
kot vzor, zgled ali model, se po njem potem ravnajo ne le zaposleni, ampak
tudi uéenci, ki niso le kriti¢ni, pa¢ pa tudi ustvarjalni in razvijajo razli¢ne
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talente. Menim, da se preve¢ poudarja le kognitivno, miselno podrogje ali
um, kot podro¢je imenuje Csikszentmihalyi (2019), ali bistrost, kot re¢emo
v pogovoru, zato je npt. de Bono (2018) bistrost primerjal z ozkokotnim
objektivom. V¢asih pa vemo, da moramo na pojave ali probleme pogledati
sire in vkljuditi tudi Sirokokotni objektiv.

Celostni pogled ali razvoj razli¢nih dimenzij agilne
miselnosti in njihov razvoj

Celostni (holisti¢ni) pogled zasledimo npr. Ze leta 1890 pri Pestalozziju, ki
govori o razvoju glave (umska vzgoja), srca (moralna vzgoja) in rok (telesno-
-delovna vzgoja), ter leta 1956 pri Bloomu, ki je navedel tri podroéja razvoja
vzgojno-izobrazevalnih ciljev: kognitivno (misel, razmisljanje), konativno
(¢ustva, odnosi) in psihomotori¢no (delovanje v skladu z razmisljanjem in
¢ustvi). Zagovorniki agilne miselnosti (npr. Reams, 2017, v Balas Rant idr.,
2019) tudi poudarjajo razli¢ne dimenzije razvoja, ne le kognitivno in kona-
tivno, pa¢ pa tudi akcijsko (delovanje) in duhovno (zavest). Vse dimenzije
lahko razvijamo vse Zivljenje in predstavljajo rast ali razvoj pri posamezniku,
kar je ena pomembnih znacilnosti agilnosti (Bervar Kotolenko idr., 2020).
Zato se govori tudi o rasto¢i agilni miselnosti. Vse dimenzije se tudi po-
vezujejo med seboj v celoto, ki je ve¢ kot vsota njenih delov, zato se njena
koli¢ina in kakovost povecujeta (Zohar in Marshall, 2000).

Pri konativni dimenziji izpostavljamo Custva, zlasti razvoj od negativnih
(npr. jeza) k pozitivnim ¢ustvom (npr. odpuscanje, socutje, mir, radost in
ljubezen). Z odpuséanjem opustimo zamero, jezo ali ogorcenje do tistega,
s katerim smo v nesoglasju, zato se po¢utimo dobro in mo¢no, opolnomo-
eno, saj se odpovemo negativnim custvom, je zapisal Cigoj (2020). Cve-
tek (2009) pa meni, da se z odpuséanjem osvobodimo obc¢utkov sovrastva,
negativnosti in potrtosti. Ce izpostavimo 3e ljubezen kot najpozitivnejse
¢ustvo, je najvisje na lestvici brezpogojna ljubezen, ki ne postavlja pogojev,
temve¢ preprosto ljubi, je neomejena energija, najmocnejsa sila, popolna
varnost, enost in ne locenost, je odgovor na vsa vprasanja in reitev vseh
tezav (Egli, 1998). Egli (1998, str. 161) je tudi navedel: »Ljubezen do sebe
in do vseh drugih nam omogoca dose(i cilje z najmanj éasa in napora, « pa tudi
(prav tam): »NNi¢ ni preprostejSega od ljubezni, ni¢ ni ucinkovitejega od nje.«
Kot menita tudi Zohar in Marshall (2000, str. 42) besede, kot so socutje,
mir, radost, ljubezen, »merijo na veliko vet, kot znamo izrazitic, in pomenijo
»odkriti globlje plasti nas samih, kot so tiste, v katerih obicajno Zivimo«.

Agilna miselnost temelji na prehajanju na pozitivne misli, pozitivna ¢ustva,
pozitivna dejanja in na pozitivnih odnosih (Howard, 2015). Ce povzamemo
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Kahnemana (2016) in njegov pogled prenesemo na pedagosko podrodje, sta
prednosti pozitivnega pogleda vzdrzljivost in vztrajnost, ko naleti na ovire.
Kahneman povzema misli utemeljitelja pozitivne psihologije Martina Seli-
gmana (prav tam, str. 365), ki pravi, da »optimisticno pojasnjevanje pomaga
Cloveku pri vzdriljivosti in odpornosti, ker brani njegovo samopodobo«. Dodaja
(prav tam): »Ce imate optimisti¢en slog, to pomeni, da si pripisete zasluge
za uspeh, pri porazih pa se ne krivite preve¢. Tega nacina obnasanja se lahko
vsaj do neke mere naucite«. Dodali bi, da niso dovolj le pozitivne misli in
¢ustva, pa¢ pa tudi pozitivna dejanja.

Izpostavljamo tudi duhovno dimenzijo, ki je velikokrat prezrta, ker mor-
da duhovnost nekateri enadijo z religijo, ¢eprav se navaja, da je duhovnost
nekaj drugega kot religioznost (Kosir, 2020). Joan Borysenko (2010) je du-
hovnost opredelila kot odkritje vira notranje moci in vodstva ter gojenje tega
vira z razli¢nimi praksami, ki je pomembno za vsakogar, za ¢loveka z globo-
kim religioznim prepri¢anjem, agnostika in ateista. Kononenko (2006) pa
je zapisal, da je duhovni pogled na svet temelj vseh uéenj velikih modrecev,
pomembnih filozofskih in religioznih 3ol ter svetih besedil vzhoda in zahoda
in da vse duhovne Sole temeljijo na enakih osnovnih principih, cilj vseh pa
je preseganje omejenega ega. Pri duhovni dimenziji naj bi poudarjali razvoj
zavesti. Tudi ¢e je pojem zavest po Cigoju (2020) izmuzljiv kot milo, ga je
kratko in enostavno definiral kot stanje zavedanja stvari okoli nas in dodal,
podobno kot Kononenko (20006), da nas na tej poti razvoja ali ozaves¢anja
ovira »glasen« ego.

Vse dimentzije, ki smo jih navedli, pa $e kaksne druge dimenzije, ki jih nis-
mo, npr. socialna, estetska in $e katera druga dimenzija, so med seboj po-
vezane in soodvisne druga od druge, kar kazejo rezultati razli¢nih raziskav,
ki izpostavljajo posamezne povezave. Navajamo le splo$no razsirjen aksiom,
da ¢e mislimo, da smo utrujeni, bodo telesni ustroj, misice in Zivci to mi-
sel sprejeli (Peale, 1992). Borysenko (2010, str. 21-2) pa je med drugim
zapisala: »Ko se um umiri, se laze razumemo s svetom, ki nas obdaja — vidimo
lepoto v cvetlici ali smo hvalegni za odtenke nasmeha. 1e globoke vezi so svete
in privabljajo pozitivna tustva, kot so cudenje, radost, hvaleznost in solutje, ki
odZenejo stres in gojijo notranjo moc.«

Sprejemanje sprememb in prilagajanje nanje

V uvodniku zbornika referatov z naslovom Agilna organizacija (Sitar idr.,
2019) je navedeno, da vse pogostejSe spremembe v okolju in spremembe
potreb uporabnikov ter drugih deleznikov zahtevajo hitrej$e in proznejse
odzivanje in prilagajanje posameznikov in ustanov, zato se i$¢ejo novi naéini
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dela, med katerimi so tudi agilno misljenje, agilni pristopi, agilno delova-
nje. Joiner (2013, v Balas Rant idr., 2019, str. 103) tudi navaja: »Agilnost
ni samo pospesevanje odzivnosti na hitre spremembe, ampak je razumljena Sirse
kot zmoznost trajnega ucinkovitega ukrepanja ob pospesenih spremembah in vse
velji kompleksnosti. «

Omenili smo Ze pozitivni pogled. Pri tem se dodaja, da je treba biti pri
pozitivnem pogledu tudi realen ali da je potreben optimisti¢ni realizem (Bo-
rysenko, 2010; Seligman, 2009), ki je sposobnost nepristranske ocene oko-
lis¢in, a da smo dovzetni za pozitivne prihodnje moznosti. Tak pogled pa naj
bi zaznamoval sedanji ¢as nepredvidljivosti, negotovosti, kompleksnosti in
nejasnosti (Kova¢ in Gajsek, 2019). Ceto povezemo z na za¢etku omenjeni-
ma kriti¢nim in ustvarjalnim misljenjem, naj ravnatelj ne le kritizira, ampak
iS¢e resitve in moznosti za razvoj vseh vkljucenih in za ustanovo. Naj izbolj-
$a, kar je treba in mogode, ter naj nadrtuje in izpelje mogoce spremembe.
Optimisti¢nega realizma se po mnenju utemeljitelja pozitivne psihologije
Martina Seligmana (2009) lahko priu¢imo, zato je navedel kar nekaj tehnik
za ucenje optimisti¢nega pogleda. Dodajamo pa Se metaforo: »Pesimist se
pritoZuje nad vetrom, optimist pricakuje, da bo veter spremenil smer, realist
naravna jadra in jib razpne« (Borysenko, 2010, str. 27).

Glede prilagajanja spremembam pa $e ena misel: »Clovek mora v vsaki
odlo¢ujodi situaciji obvladati sposobnost prilagajanja. Na ustrezen nacin se
mora prilagoditi tako spremembam kot napakam« (Jenson, 1998, str. 220).
Tudi McIntosh (2016) poudarja sposobnost sprejeti spremembe. Po njego-
vem mnenju moramo spremembe sprejemati kot nekaj stalnega, saj je Ze
Heraklit rekel, da ni ni¢ tako stalnega, kot so spremembe (Jenson, 1998).
Tudi kitajska pismenka za spremembe je sestavljena iz dveh pismenk, ki
pomenita nevarnost in priloznost (Borysenko, 2010). Nevarnost se skriva
v strahu, ki spremlja izgubo znanega, priloznost pa v moznosti izstopa iz
»obmocja udobja« (prav tam).

Rastoca kultura vzgojno-izobrazevalne ustanove

Kultura ustanove oziroma duhovno ozra¢je v ustanovi je pogosta tema. Po-
novno jo omenjamo, ker naj bi omogocala stalno izbolj$evanje (Howard,
2015) oziroma poleg profesionalne tudi osebnostno rast tako ravnatelja
kot tudi sodelavcev in ucencev in naj bi vkljucevala spostovanje (Mclntosh,
2016). Pri tem pa se poudarja, naj se dopuscajo eksperimentiranje in napa-
ke, razvijajo pa naj se odgovornost sodelavcev in ucencev ter neprestano ali
vsezivljenjsko ucenje in kompetence (Bervar Kotolenko idr., 2020). Za to
uporabljajo tudi pojem rastoca kultura (Salvetti in Bertagni, 2020), ki naj

83



Zakaj razvijati agilno miselnost ravnateljev?

navdihuje ljudi, da sodelujejo in prispevajo s svojimi talenti, navdusenjem
ter povezanostjo. Kultura naj bo oblikovana tako, da spodbuja komunika-
cijo in interakcijo, saj tudi razli¢ne raziskave (npr. Brust Nemet, 2018; Ja-
vornik Kreci¢, 2008) kazejo, da na Solsko kulturo najbolj vplivajo kakovost
komunikacije med zaposlenimi, sodelovanje med njimi ter kolegialnost.
Kultura ustanove naj spodbuja tudi razvoj vrednot (Dolenc, 2018).

Kultura ustanove poudarja tudi pomembnost posameznika, v nasem prime-
ru ravnatelja, ki naj bo agilen, saj se pri njem agilnost za¢ne (Florian, 2018, v
Kovacidr., 2019; Howard, 2015). Agilni ravnatelj je »mojster iznajdljivosti,«
odlikuje ga bogata domisljija, ki je brez zavor, pozoren je na podrobnosti, ki
jih »drugi morda spregledajo ali imajo za nepomembnec, in uporabi vse, kar
mu je na razpolago, da ustvari najboljsi mogo¢i rezultat (Borysenko, 2010).
Agilni ravnatelj naj bi imel dolo¢ene osebnostne lastnosti, npr. samoizbolj-
$anje, odprtost za spremembe, $iritev osebnih meja, usmerjenost v deleznike
ipd. (Kova¢ idr., 2019), dodali bi, da naj bi tudi verjel vase in v svoje delo.
Zato navajajo, da naj bi agilnost delovala po nacelu snezne kepe (Competo,
b. 1), kjer npr. ravnatelj $iri svoje poglede in delovanje na druge in agilni
ravnatelj pomeni agilni kolektiv in agilno ustanovo.

Tu bi lahko omenili tudi uéeco se organizacijo, gibanje, ki ga je na Japon-
skem populariziral dr. W. Edwards Deming (v Jenson, 1998), ki je najvec
pozornosti namenil stalnemu in kontinuiranemu izbolj$evanju kot posledici
vedozeljnosti in nenehnega ucenja, kar naj bi spodbujala kultura ustanove.
Zato je pomembno znati se uciti, spodbujati razliéne vrste ucenja, ki jih
vkljucuje agilna miselnost, to je ucenje na vseh podrogjih (ne le na kognitiv-
nem), predvsem pa delati ali uporabljati novopridobljeno znanje v Zivljenju
in pri delu.

Ce povzamemo po Susec (2019, str. 89), morajo ustanove zaradi komple-
ksnosti problemov dana$njega sveta spremeniti svojo kulturo in Se: »Stopiti
moramo iz cone udobja in se podati na pustolovsko raziskovanje realnosti. To
nikakor ne pomeni, da ne bomo obdrzali stvari, ki so primerne tudi za 21. sto-
letje.« Dodala je (prav tam): » Potrebujemo kulturo, ki navdihuje vsezivljenjsko
ucenje, kulturo, ki sprejema in nagrajuje domisljijo, eksperimentirange, timsko
delo in iniciativo.«

Pomembnost neposredne komunikacije

Prvi aksiom komunikacije Watzlawicka in sodelavcev (v Ramirez, 2021) se
glasi, da je nemogoce ne komunicirati, torej komuniciramo vedno in pov-
sod, naj to Zelimo in na¢rtujemo ali ne. O komunikaciji je veliko razprav in
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verjetno se vsi zavedamo njenega pomena in vpliva, posebej ¢e ocenjujemo,
da je neustrezna. Zato naj bi bili pozornejsi na ustrezno komunikacijo.

Agilnost poudarja izboljSanje nac¢inov komuniciranja in nas usmerja na
»pretok informacij« (Bervar Kotolenko idr., 2020) ter na neposredno ko-
munikacijo, na komunikacijo iz o¢i v o¢i ali na Stiri o¢i, ki je protipomen-
ka posredni komunikaciji prek IKT. Zagovorniki agilnosti predlagajo tudi
stalne in najraje kar dnevne stike, ki omogocajo neposredno komunikacijo.
Za neposredni pretok informacij Dusan Milosevi¢ (2016) predlaga vodjem
(ravnateljem), da organizirajo stalne oz. vsakodnevne, kratke, npr. desetmi-
nutne sestanke, na katerih se ne sedi, ampak stoji (stand-up sestanki), kjer
imajo vsi moznost, da povedo o izku$njah iz prejs$njega dne, o preprekah in
tezavah ter jih delijo s sodelavci. Odgovorili naj bi na tri kratka vprasanja:

Kaj se dela dobro? Kaj ni bilo dobro? Kaj je treba izboljsati?
Pogled na napake

Agilna miselnost se usmerja na delovanje, lahko bi dodali, da poudarja izku-
stveno ucenje, pri ¢emer pa delamo tudi napake oz. se motimo. Napake so
tudi pozitivne, e se iz njih nekaj nau¢imo in o njih porocamo tudi drugim
(Howard, 2015; Jenson, 1998). Zato naj bi se pocutili opolnomoceni, da
o napakah govorimo s sodelavci (Howard, 2015). Ravnatelj naj sodelav-
cem dovoli, da eksperimentirajo ali preizkusajo kaj novega in da se pocutijo
varni, tudi ¢e naredijo napako (Trobok, 2019), saj so napake priloznost za
ucenje in izbolj$evanje ali za rast posameznika (McIntosh, 2016). Howard
(2015) je zapisala, da napake zanjo niso neuspeh, ampak le povratna infor-
macija in da je treba vse sprejeti kot lekcijo za stalno izboljsevanje. Zato naj
ravnatelj napak sodelavcev ne bi izpostavljal, ampak spodbujal tveganja in
ucenje iz napak. Poudarjata naj se zaupanje in sodelovanje za skupni cilj, ki
je pomembnejsi od individualnega cilja. Navedeno potrjuje tudi Crawford
(2019), ki govori o pomembnosti neuspeha, ki da je sestavni del resni¢nosti,
in dodaja, da nas neuspehi pogosto prisilijo, da za pomo¢ prosimo nekoga
drugega, in to nas naredi ponizne in hvalezne.

Dinami¢no in stalno izboljSevanje na osnovi izkustvenega ucenja, ki, kot
smo navedli, temelji tudi na poskusih in napakah ali na preizkusanju novih
in nepreverjenih pristopov, po Savintha in Nair (2020) vkljucuje tudi po-
goste evalvacije in konstruktivne povratne informacije.

Preprostost in poenostavljenje

Preprostost je $e eno izmed pomembnih nacel Manifesta, ki se kaze tudi
v kratkih in enostavnih vrednotah, ki se nato dopolnjujejo z enostavnimi
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naceli. Eno izmed nacel tako pravi, da je preprostost umetnost zmanjse-
vanja koli¢ine (prav tam). Enostavnost in poenostavljanje ter kratkost in
jedrnatost poudarja tudi de Bono (2014). Zapisal je, da nekateri zapletajo,
namesto da bi poenostavili, kadar nimajo nicesar povedati ali ker bi sicer
drugi sprevideli njihovo nepoznavanje teme (prav tam). Ob mnozici besed,
kar pogosto imenujemo leporeéje, se velikokrat vprasamo, ali se krasno zve-
nece besede tudi udejanjijo v praksi ali pa ostanejo le ¢rke na papirju. Zato
agilna miselnost zelo poudarja dejanja, delovanje ali akcijo in zavraca gos-
tobesednost, prednost daje preprostosti in poenostavljanju, kjer je to seveda
mogoce in sprejemljivo.

Pogled na time in timsko delo

Ceprav agilnost poudarja posameznika, zlasti vodjo, npr. ravnatelja, ki naj
bo agilen, saj se pri njem agilnost za¢ne (Florian, 2018, v Kova¢ idr., 2019;
Howard, 2015), ali kot je zapisala Breznik Alfirev (2019): sprememba se
mora najprej zgoditi na vrhu, pa je velik poudarek tudi na timih in tim-
skem delu. Poleg prednosti timskega dela, med katerimi izpostavljajo npr.
reSitve kompleksnih problemov, pa je pogled usmerjen tudi na ¢lane tima
in na njihovo medsebojno delovanje (Trobok, 2019) ter sodelovanje oz. na
odnose med ¢lani tima. Glasser (2006) na osnovi svoje teorije izbire uci, da
smo ljudje socialna bitja, ki potrebujemo drug drugega. Sodelovanje je torej
nujno in potrebno in naj vklju¢uje spodbujanje drug drugega, tudi ucenje
drug od drugega, zaupanje in sprejemanje napak, ki jih naredimo pri delu.
Menijo (npr. Cigoj, 2020), da sodelovanje prinasa stvari, ki jih nismo prica-
kovali ali si jih nismo predstavljali, zato nas ¢akajo presenecenja.

Vecina znanstvenikov in raziskovalcev se strinja, da so socialni odnosi klju¢-
ni za ¢lovekovo zadovoljstvo (Wiking, 2017). Csikszentmihalyi (2019)
poroca, da so raziskave veckrat dokazale, da je kakovost Zivljenja najbolj
odvisna od tega, kako dozivljamo delo in svoje odnose z drugimi, ter da
najpodrobnejse informacije o tem, kdo smo kot posamezniki, pridobimo od
ljudi, s katerimi delamo. Menijo, da so delovna okolja, v katerih so pogosti
konflikti med zaposlenimi, neprijetna in od zaposlenih zahtevajo ve¢ napo-
ra, kar vodi do vedje iz¢rpanosti (Sprajc in Podbregar, 2019). Meik Wiking
(2017, str. 277), direktor Instituta za raziskovanje sre¢e na Danskem, tudi
meni, da so medsebojni odnosi, zadovoljstvo in sre¢a mo¢no prepleteni, in
dodaja, da je skupni imenovalec za sreco to, »da vsi srecni ljudje gojijo zdrave
in dobre medsebojne odnose«. Poudarja tudi hvaleznost, ki da je dober po-
goj za sreCo. Zapisal je (prav tam, str. 279): »Drug drugega moramo pogosto
spomniti, da ni ni¢ samoumevnega. Hvaleznost ne pomeni samo reéi ,hvala‘ za
prejeto darilo. Pomeni tudi, da znamo Ziveti tukaj in zdaj, se posvetiti vsakemu
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trenutku posebej in ceniti svoje Zivljenje in vse, kar imamo, namesto da bi se
obremenjevali s tem, Cesar nimamo.« To kaze na pomembnost Cujecnosti (biti
tukaj in zdaj), ne pa na zazrtost v preteklost ali strah pred prihodnostjo.

Ker je tezko spreminjati osebnost posameznikov in njihov na¢in misljenja,
Howard (2015) meni, da je pomembna izbira ¢lanov tima. Clani tima naj bi
bili tudi pripravljeni pomagati drug drugemu do skupnega cilja ali uspeha,
¢etudi ne bodo dosegli individualnih ciljev, omenili smo Ze, da ima vegji
pomen cilj tima kot pa osebni cilj. Poudarjajo se tudi timski duh, zaupanje,
odprtost, predanost, preizkusanje in tudi, da so timi dinamicni, prozni in
ucinkoviti (Kova¢ in Gajsek, 2019), zato naj bi bili timi manjsi (Milosevi¢,
2016), ker se lahko hitreje prilagajajo. Timi naj bi se sami oblikovali, tj.
da bi bili samoorganizirani pa tudi decentralizirani (prav tam), predlagajo
pa tudi, da se dopuséajo spremembe sestave skupine (Salvetti in Bertagni,
2020). Dodali bi, da naj bi bili timi avtonomni, brez zunanjega nadzora
(Glasser, 2006). Avtor (prav tam) navaja, da naj bi take time povezovalo
sedem znacilnosti, ki lahko izbolj$ajo odnose: (1) podpiranje, o katerem
je Howard (2015) zapisal, da postajamo mocnejsi, ¢e se podpiramo in ¢e v
timu vlada timski duh; (2) opogumljanje; (3) poslusanje; (4) sprejemanje;
(5) zaupanje; (6) spostovanje in (7) usklajevanje. Morda bi tudi pri delova-
nju med razliénimi timi v ustanovi poudarili sodelovanje namesto tekmo-
vanja. Delo v »agilnih« timih pa zahteva tudi veliko socialnih kompetenc,
ki so povezane s komunikacijo, organizacijo, izbolj$evanjem ipd., dodajata
Miler in Gaida (2020).

Kljub poudarjanju neposredne komunikacije med ¢lani tima ter podpore
kolegov, kar Gardner (2006) imenuje horizontalna podpora, govorijo tudi o
mrezenju oz. interaktivnem mrezenju (Denning, 2019), saj je povezovanje
timov eden od osrednjih elementov agilne ustanove (Kova¢ in Gajsek, 2019;
Salvetti in Bertagni, 2020). Informacije naj bi se pretakale v vse smeri mreze
oz. med razli¢nimi timi (Bervar Kotolenko idr., 2020), zato za pedagosko
podroc¢je vidimo pomembnost povezovanja ali mrezenja timov znotraj usta-
nove in med ustanovami.

Omenjamo tudi medgeneracijsko sestavljene time, ker menimo, da zdruzu-
jejo hitro odzivnost mladih in visoko kompetentnost na podro¢ju tehnolo-
gije ter izku$nje in modrost starejsih.

Pomembnost vodstva oz. ravnatelja

Veliko se razpravlja tudi o agilnem vodju, ravnatelju in vodenju, saj ima
vodstvo zelo pomembno vlogo. Agilni vodja je sposoben ukrepati preudar-
no in ucinkovito v zapletenih in hitro spreminjajo¢ih se razmerah (Balas
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Rant idr., 2019). Tudi sam je inovativen, radoveden in poskusa, tvega ter
sprejema hitre odlocitve, ¢e so potrebne. Predvsem pa je usmerjen v ljudi, ne
v dokumentacijo oz. zakone, predpise in pravilnike. Oznacujejo ga tudi po-
vezovalna vloga in sodelovanje ter vklju¢evanje vseh deleznikov. Cottmeyer
(2011) ga je oznacil kot zelo usluznega, saj mora biti usmerjen k ljudem,
jih ceniti in jim dati moznost za razvoj. Holmgren (b. l.) pa ga primerja z
vrtnarjem, ki vlaga v rast kolektiva.

Holmgren (b. 1.) je s sodelavci oblikoval »kolo« s petimi klju¢nimi lastnost-
mi agilnega vodje:

1. Integriteta je temelj in najpomembnejsa lastnost agilnega vodenja. Agilni
vodja uposteva vrednote in nacela, je zanesljiv in vreden zaupanja ter
navdihuje vse okoli sebe. Integriteta je lastnost, ki jo agilni vodja ima ali
nima, vendar da jo lahko vsak agilni vodja tudi razvije.

2. Inovativnost. Agilni vodja ima inovativen pristop, je naravno radoveden,
uvaja in spodbuja nove ideje ter spodbuja u¢no kulturo. Manj ukazuje in
nadzoruje ter bolj pospesuje in spodbuja. Usmerjen je k deleznikom in
pripravljen izpodbijati status quo ter spodbujati spremembe.

3. Nujnost. Agilni vodja postavlja zahtevne cilje, hitro sprejema odlo¢itve,
tudi ¢e nima vseh informacij, samo da ustanova napreduje. Decentrali-
zira odlocanje in opusti hierarhijo v korist samoorganizirajo¢ih timov.

4. Zavzetost. Agilni vodja je zavzet in ustvarja zavzetost v celotni ustanovi in
pri vseh sodelavcih ne glede na starost, poklic ali druge navidezne meje.
Zavzetost $iri v vse smeri: navzgor in navzdol, navznoter in navzven ter
spodbuja sodelovanje za ustvarjanje optimalne uspesnosti.

5. Usmerjanje. Agilni vodja usklajuje ljudi in vire ter se osredotoca na od-
pravljanje ovir ter opolnomocenje posameznikov in timov. Delo usmerja
tako, da se timi samoorganizirajo in prevzamejo delo ter odgovornost.
Spodbuja prost pretok informacij za hitro prilagajanje spremembam.
Agilni vodje ustvarjajo agilno kulturo, ki temelji na skupnih vrednotah.

Agilni vodja se od pojma biti agilen usmerja k agilnemu delovanju oz. od
spreminjanja sebe k spremembi kulture v ustanovi. Kot meni Breznik Alfirev
(2019), ni hitrih resitev za spreminjanje ali transformacijo ustanove, saj ne
gre brez osebne transformacije ¢lanov ustanove. Dodaja, da se mora najpre;j
zgoditi sprememba na vrhu, to je pri ravnatelju, ali od znotraj navzven ter
da je osebni razvoj temelj transformacije. Meni tudi, da se mora vodstvo
zavedati, da pri osebni spremembi ne gre za projekt, da je ni mogoce delegi-
rati, ampak da gre za proces razvoja in ucenja, pri katerem se resitve pojavijo
sproti in zahtevajo neprestano sodelovanje vodstva in sodelavcev. Sodelavci
morajo biti del tega procesa sprememb in prispevati svoja razmisljanja, ne
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pa pasivno ¢akati na odlocitve, kaj naj naredijo. Dodaja (prav tam), da ni ni¢
hitro in enostavno, ampak da so potrebni odprt um in raziskovanje, obéute-
nje ter odzivanje. In ¢e se vodja sprasuje, kako oblikovati agilno, entuziasti¢-
no, proaktivno in ustvarjalno kulturo vzgojno-izobrazevalne ustanove, in to
s hitrimi resitvami, Breznik Alfirev (2019) meni, da sprememba ne bo hitra,
saj je najprej potrebna sprememba na vrhu, ki se lahko razsiri na preostale,
kar kaze na pomembnost posameznikov ter na razsirjanje agilne miselnosti
po nacelu snezne kepe, kar smo Ze zapisali. Zato naj bi ravnatelj najprej sam
poskrbel za svoj razvoj, zlasti za osebnostni razvoj, ki je brezpogojna zahteva
za uspesnost spremembe (Breznik Alfirev, 2019) v smeri agilnega misljenja,
saj bo s tem postopoma vplival tudi na spremembe pri zaposlenih in v us-
tanovi. Kot navajata Salvetti in Bertagni (2020), spreminjanje ni dogodek,
ampak proces, ki ga lahko primerjamo s potovanjem brez konca. Breznik
Alfirev (2019) pa dodaja, da je v tem procesu spreminjanja kulture treba
izbrisati pri¢akovanja, ker sprememba misljenja ni klasi¢en projeke, saj se
mora ravnatelj podati v neznano, ¢eprav je vajen, da ima to¢no dolocen cilj
in predvidene odgovore.

Sklep

Ravnatelj in njegovi sodelavci imajo proste roke ali svobodno voljo, da sami
izbirajo svoj na¢in misljenja, zavedati pa se morajo tudi njegovih slabosti
in jih reflektirati. Agilni nac¢in misljenja ni za vsakega ravnatelja (Sitar idr.,
2019), nekdo bo vztrajal pri kriticnem misljenju, drugi bo razvijal ustvar-
jalno misljenje, tretjega bo pritegnila agilna miselnost in se bo na tem oseb-
nostnem podrocju Zelel razvijati in miselnost udejanjati pri svojem delu
in zivljenju. Poudarjamo, da agilna miselnost zdruzuje tako kritiéno kot
ustvarjalno misljenje oziroma da presega bipolarnost tako enega kot drugega
miSljenja in je njuno povezovanje ter nadgradnja. Agilna miselnost pred-
stavlja spremembo smeri razmisljanja (Trobok, 2019), nismo le kriti¢ni ali
analiti¢ni v mi$ljenju, smo tudi ustvarjalni in inovativni pri razmisljanju in
reSevanju problemov. Ustvarjalno in pozitivno se odzivamo na spremembe
v tem negotovem in nemirnem okolju (Savitha in Nair, 2020) in ¢asu. Do-
dajamo $e misel Joan Borysenko (2010), da imamo dvoje mozganov oz. dve
mozganski polobli in da moramo uporabljati obe, ker bomo tako uporab-
ljali celotne mozgane. Meni tudi, da prestop v desno hemisfero mozganov
vzbuja upanje s smehom, omogoca, da se uglasimo s potrebami in ¢ustvi
ljudi, katerih ljubezen nas podpira, sproza igrivost, izvablja sprostitveni od-
ziv, spodbuja zavedanje in improvizacijo ter nam osmisli Zivljenje. O desni
hemisferi mozganov je med drugim zapisala (prav tam), da nam omogoca
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tudi med¢loveske odnose, poudarila pa je Se en vidik clove¢nosti: obéutek
za humor.

Predvidevamo, da agilna miselnost kot primer pozitivnega in celostno na-
ravnanega misljenja dobro prispeva tudi k dusevnemu zdravju pedagoskega
delavca, ki postaja vse bolj cenjena dobrina, saj je nekaksen pogoj za us-
pesnost in prilagodljivost na nagle spremembe (Po$tuvan, 2020). Avtorica
dodaja, da po eni strani nara$¢a Stevilo dusevnih motenj, zlasti depresije, po
drugi strani pa se veca ozave$¢enost o odgovorni skrbi za svoje dobro pocu-
tje. Kot enega izmed vzrokov izgorelosti, ki se pojavlja tudi pri pedagoskih
delavcih, pa navajajo pogoste interakcije z drugimi ljudmi pri delu, ki so
lahko napete in zahtevne (Tement, 2020). Zato agilna miselnost poudarja
razvoj komunikacije, interakcije in skrb za odnose, usmerja se k delu v timu,
kjer se podpiramo, samoorganiziramo in po potrebi spreminjamo sestavo
timov. Ravnatelj, kot smo omenili, ima pri tem najpomembnejso vlogo, saj
s svojim zgledom vpliva na sodelavce, jih spodbuja, da se samoorganizirajo
v skupine ali time, v katerih se ¢utijo opolnomoceni in pripravljeni na nove
izzive, skrbi za stalno, predvsem neposredno komunikacijo s sodelavci, na-
pake sodelavcev sprejema kot sestavni del njihovega uéenja in dela ter deluje
proaktivno v smeri spodbujanja razvoja sodelavcev, ustanove, predvsem pa
svojega osebnega razvoja.
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