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Uvod

Timsko delo uciteljev, vzgojiteljev in drugih pedagoskih delav-
cev izhaja iz priporocil in nacel stroke, narekujejo pa ga tudi psi-
hosocialne znacilnosti ucecih se otrok. Timski pristopi so ucin-
kovitejsi, saj omogocajo lazje prilagajanje ucenja in vzgojno-
izobrazevalnega dela otrokovim sposobnostim, predznanju, zmo-
Znostim Custvenega odzivanja, usmerjanju pedagoskih aktivnosti
in vecji varnosti otrok. Sodelovanje strokovnih delavcev v timih
pa jim omogoca tudi osebni in strokovni razvoj. Timsko delo omo-
goca socialne interakcije, kjer se vzgojitelji osebnostno in stro-
kovno potrjujejo, razvijajo nove spretnosti, staliS¢a, se medse-
bojno podpirajo, razvijajo odprto in pristno komunikacijo, izme-
njujejo mnenja, ucne pripomocke, skrbi in odgovornosti. Pozitivni
vplivi timskega dela se kazejo zlasti kot (Chivers v Polak 1999):

* prednost timskega dela za posameznika (prihranek casa, de-
litev dela, vecje poklicno zadovoljstvo, boljsa samopodoba in
osebno pocutje),

* prednost timskega dela za tim (dvig delovne motivacije, vecje
zaupanje med ¢lani tima, pristnejSa in spro$¢ena komunika-
cija),

* prednost timskega dela za vrtec/Solo v celoti (ve¢ja poveza-
nost delavcev Sole, sodelovalna klima).

Ucinkovitost tima je tako odvisna od sodelovanja, medsebojne
podpore, prilagodljivosti, komunikacije, zaupanja in visoke mo-
tivacije za delo. Interes skupine je v timu pred interesom posa-
meznika. Sodelovanje v timu prinasa ¢lanom obcutek spostova-
nja, vrednosti, samostojnosti, spodbuja sprosc¢eno izrazanje idej in
odprto komunikacijo. Vsak posameznik se v timu izkaZe s svojim
prispevkom Kk izpolnjevanju zadane naloge. Timsko delo je zato
ucinkovitejse od individualnega.

Kurikulum in timsko delo
Z uvedbo Kurikuluma za vrice (Bahovec in Kranjc 1999) se je spre-

menila vloga strokovnih delavcev v vrtcu. Nov pogled na predsol-
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skega otroka, ki se je sposoben uciti na njemu lasten nacin, je
strokovnim delavcem v vricu dolo¢il novo vlogo. Spoznanje, da se
predsolski otrok uci tako, da je dejaven v zato pripravljenem oko-
lju, je pred strokovne delavce postavilo velik izziv. Njihova vloga
ni ve¢ posredovati informacije in znanja, temve¢ pripraviti spod-
budno ué¢no okolje, v katerem bodo otroci pridobivali znanja, spre-
tnosti in navade, usvajali socialne vesSc¢ine in pridobivali razlicne
kompetence. Potrebno je individualno obravnavati vsakega otroka
posebej in mu omogocati napredovanje v skladu z njegovimi zmo-
zZnostmi, kar pomeni, da je potrebno otroke opazovati in jim ponu-
diti dejavnosti v obmod¢ju bliznjega razvoja. Pri tem naj strokovne
delavke koordinirajo delo, usmerjajo otroke k dejavnostim, svetu-
jejo in pomagajo otrokom, da bodo zmogli sami. Za tako delo pa
je nujno timsko sodelovanje in povezovanje tako znotraj posame-
znega oddelka kot tudi med oddelki med enotami vritca. Strokovne
delavke timsko nacrtujejo, izvajajo in evalvirajo svoje delo. V Ku-
rikulumu za vrtce je timsko delo zapisano kot nacelo timskega na-
crtovanja in izvajanja predsolske vzgoje.

Ravnatelj in timsko delo

Ravnatelj se pri svojem delu srecuje z razlicnimi zahtevami in je
mnogokrat pred dilemo, kaksno naj bo njegova primarna vloga.
Naj bo menedzer ali pedagoski vodja? Naj se posveca poslovanju
ali pedagoskim vprasSanjem in s tem neposredno delavcem vrtca
ali Sole in otrokom oziroma uc¢encem? UspeSen ravnatelj v danas-
njem casu potrebuje oboje. Ko gre za organizacijska, poslovodska
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in ekonomska vprasanja, potrebuje menedZerska znanja in spre-
tnosti. Ko pa gre za ravnanje z zaposlenimi, mora biti vodja, ki si
zna pridobiti podporo in sodelovanje zaposlenih. Le tako se vrtec
ali Sola lahko razvija in napreduje v kakovosti.

Na svoji poklicni poti sem imela mozZnost sodelovati z razlicnimi
ljudmi za razlicne namene. Ob tem sem lahko preizkusala svoje
sposobnosti, strokovnost in tudi osebnostne lastnosti. Vedno sem
Cutila potrebo po sodelovanju, povezovanju in imela sem sreco,
da sem se vedno znasla v delovni sredini, ki mi je to omogocala.
Sem delovna, zanesljiva, vztrajna in sréna in ve¢inoma sem imela
ob sebi tudi take sodelavce. Rada tudi malo tvegam, zaidem na ne-
znano podrocje, ki zahteva vec¢ truda in poguma, na koncu pa me
obogati z novo izkusnjo. Ta tveganja so mi omogocala tudi prever-
janje lastnih zmoZnosti in mi dajala obcutek izpolnjenosti. Tako
pridobljene izkuSnje mi koristijo pri mojem sedanjem delu na de-
lovnem mestu ravnatelja in jih prenasam tudi na sodelavce.

Zavedam se, da vsega ne znam in ne zmorem opraviti sama.
Moj nacin in stil vodenja je Ze od vsega zacetka usmerjen v tim-
sko delo in sodelovanje na razli¢nih nivojih. OZji strokovni tim se-
stavljajo pomocnici ravnateljice, svetovalna delavka, vodje posa-
meznih enot in vodja zdravstveno-higienskega reZima in organi-
zatorka prehrane ter ravnateljica. SreCujemo se mesecno, skupaj
evalviramo delo preteklega obdobja, nacrtujemo, pregledujemo
cilje, sredstva, se pogovarjamo o motivaciji zaposlenih za dose-
ganje ciljev v LDN in koordiniramo delo. Razdelimo si naloge in
tako povezujemo in usklajujemo delo med vsemi enotami.

Na upravnem podrocju so v tim vkljuceni poslovna sekretarka,
racunovodja in ravnatelj, ob¢asno pa Se pomocnici ravnateljice ali
pa ves strokovni tim. Tu si delimo naloge v zvezi s kadrovanjem,
finan¢énim poslovanjem in skrbimo za nemoteno poslovanje.

V obeh timih imajo udeleZenci moznost predlagati izboljSave na
organizacijskem ali vsebinskem podro&ju. Clani tima si med seboj
zaupamo in vemo, da bodo dogovorjene naloge realizirane. Obe-
nem sem kot ravnateljica dovzetna za njihove potrebe, jih pod-
piram ter zagotovim dolocena sredstva in druge pogoje, kadar je
potrebno.

Timsko delo spodbujam tudi med zaposlenimi. Vsem zaposle-
nim veckrat povem, da smo za uspeh in dobro delo ter posledi¢no
tudi za ugled vrtca v lokalni skupnosti odgovorni in zasluzni vsi.
Poudarjam, da smo vrtec vsi, ki v njem delamo, da je vsak zapo-
sleni nepogresljiv, potreben in pomemben, ¢e hocemo, da je delo
dobro opravljeno. Timi v enotah delajo samostojno, spodbujam
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jih, da me o poteku dela obve§cajo. Obcasno tudi neposredno spre-
mljam delo v posameznih timih, pohvalim dobro opravljeno delo
in ga tudi nagradim, kolikor je mogoce. Manj prijetno se pocutim,
kadar je potrebno delo izboljSati in kadar opazim, da delo znotraj
posameznih timov ne tece tako kot pricakujem.

Tudi ob letnih delovnih razgovorih veliko pozornosti posvecam
prav povratnim informacijam delavcev v zvezi z uspesnostjo zno-
traj posameznih timov. Letni razgovori so prilika, da delavec dobi
povratno informacijo o svojem delu, poklicni in osebnostni rasti
ter tudi, da ga seznanim s svojimi pricakovanji.

Trudim se biti ¢im ve¢ v delovnih sredinah in spoznavati zapo-
slene kot posameznike. To potrebo ¢utim Se zlasti zadnji dve leti,
ko se je na$ kolektiv ob odprtju nove enote z desetimi oddelki bi-
stveno povecal.

Ker se zavedam, da je uspesno delo odvisno od ljudi, ki v vrtcu
delajo, veliko pozornost posvecam prav izbiri novih delavcev. Po-
leg obicajnih vsebin, ki sodijo v razgovor pred izbiro novih de-
lavcev, vsakemu kandidatu predstavim tudi moja pricakovanja o
timskem delu in ga prosim, da na konkretnih primerih iz svoje
prakse predstavi izkusnje s tega podroc¢ja. Poleg tega se pozani-
mam o njegovem nacelnem odnosu do timskega dela, njegovih
kompetencah in osebnostnih lastnosti, ki ji bo lahko unov¢il pri
svojem delu v kolektivu.

V veliki vec¢ini sem izbrala dobre delavce. Verjamem v vsakega
posameznika in izkus$nje kaZejo, da s spodbujanjem, spremlja-
njem njihovega dela in svetovanjemtudi manj motivirani delavci
prispevajo svoj deleZ k uspesnosti celotnega kolektiva. Se zlasti
dobro timsko delo omogoca medsebojno podporo, dopolnjevanje
in pomoc¢ ter tako omogoca prispevke posameznikov glede na nji-
hove zmoznosti. Ob timskem delu se ti delavci izpopolnjujejo in
so lahko uspesni, ker opravijo tisti del naloge, ki jo najbolje obvla-
dajo, obenem pa spoznavajo kompetence drugih, se ucijo in tako
strokovno rastejo.

Kako se oblikujejo timi v vrtcu
Najtesnejsi tim sta vzgojiteljica in pomocnica vzgojiteljice v od-
delku. Izvajanje kurikula zahteva, da sodelujeta in se dopolnjujeta
pri na¢rtovanju, izvajanju in evalviranju vzgojno-izobrazevalnega
dela. Ravnatelj je odgovoren za organizacijo dela, zato je oblikova-
nje parov njegova naloga. Sama se o oblikovanju parov pogovorim
s strokovnim timom, v¢asih upostevam tudi Zelje strokovnih de-
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lavk, ¢e so razlogi za spremembo utemeljeni. Vedno pa vsakemu
paru, ki ga na novo dolo¢im, povem, zakaj sem izbrala prav to dvo-
jico in tudi kaj od njiju pricakujem. Pari so enaki za obdobje ne-
kaj let, tako da spremljajo generacijo otrok v 1. ali 2. starostnem
obhdobju. Seveda pa naravna dogajanja (zaposlitve za D¢, porodni-
8ki dopusti ...) v kolektivu pripomorejo, da se pari menjajo po-
gosteje kot bi bilo potrebno. Pri oblikovanju parov sem pozorna
na strokovne kompetence in osebnostne lastnosti obeh strokovnih
delavk, na njuna moc¢na podrocja, odnos do dela in do otrok. Na
osnovi teh kriterijev skuSam par uravnoteZiti.

Za uspesno timsko delo je klju¢nega pomena kultura in klima
vrtca. V enotah, Kkjer je klima dobra, so se timi preprosto zgodili.
Delovna sredina zaposlene poveZe in iz skupine postopno dozori
tim. Zaposleni zdruZijo moci, se poveZejo in sledijo skupnemu ci-
lju. Med seboj si zaupajo, se spodbujajo, prispevajo svoje ideje in
predloge in delijo zadovoljstvo ob opravljenem delu. Znajo komu-
nicirati, sprejemati kritiko, konflikte reSujejo konstruktivno. Take
time imamo v vseh enotah vrtca. Znotraj vecjih enot se oblikujejo
timi po triazah ali so kako drugace prostorsko omejeni. V teh ti-
mih je veliko delovnega elana, skupaj tako organizirajo dejavnosti
za starSe ali otroke na vhodu, se dogovarjajo za skupne priredi-
tve in praznovanja, delavnice, delovne akcije, izlete ... Ti timi so
obicajno kar stalni.

V vrtcu se oblikujejo tudi timi, ki jih zdruZi posamezna naloga
ali projekt. Ti so obcasni in nastanejo znotraj posameznih aktivov
ali enot. Tako so v preteklem letu vse vzgojiteljice prvega staro-
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stnega obdobja strnile svoje ideje in izkuSnje z uvajanjem novin-
cev v vrtec in pripravile dokument z naslovom Uvajanje novin-
cev v vrtec. Tako so obogatile pomemben element naSe pedagoske
prakse.

Drugi tim si je zadal nalogo pripraviti broSuro z naslovom Vrh-
niSke otroSke poti. Zastavljeni cilj so realizirali v enem letu. Vsak
¢lan je imel svojo nalogo: opisati in pripraviti nacrt in predstavitev
ene izmed poti skupaj z otroki; dogovor o skupni obliki in znakovni
opremi vsake od teh poti, dogovor za tisk, promocijo, sodelovanje
s turistiécnim drustvom. Vsak ¢lan tima je svojo nalogo odgovorno
opravil in prispeval k skupni realizaciji zastavljenega cilja.

Poseben tim je tudi svetovalni tim za otroke, vklju¢ene v pro-
gram s prilagojenim izvajanjem in dodatno strokovno pomocjo. V
njem se zdruzujejo strokovne delavke oddelka, kjer je vkljucen
otrok s posebnimi potrebami, svetovalna delavka, pomoc¢nica rav-
nateljice pa tudi zunanji sodelavec (defektolog, specialni pedagog,
logoped ...) in starsi otroka. Ta tim spremlja otroka in opravlja vse
naloge, ki so potrebne za njegov optimalen razvoj (nacrtovanje 1P,
izvajanje dodatne strokovne pomoci, pomoc¢ v oddelku, koordina-
cija in usklajevanje med posameznimi udelezZenci ...).

Podobno sodelujejo vzgojiteljice v posameznih projektih, ponu-
jenih s strani zunanjih institucij (Varno s soncem, Turizem v vrtcu,
Unicefovi projekti, Fibbonaci ...).

Strokovni delavci in hisnik v eni nasih enot sodelujejo v timu,
ki ureja naravni uéni prostor s ¢utno potjo v neposredni blizini
vrtca in bodo tako omogocili otrokom neposredno izkusnjo vsezi-
vljenjskega ucenja in trajnostnega razvoja. V tem timu sodelujem
tudi sama. Gre za projekt, ki je sofinanciran s strani Evropske sku-
pnosti in zahteva tudi veliko administrativnega dela. Tako smo si
naloge znotraj tima razdelili glede na pristojnosti. Strokovne de-
lavke so si razdelile vsebinski del naloge. Skupaj z otroki so pri-
pravili idejne nacrte za posamezne naravne koticke: mini barje,
skalnjak, cvetli¢ni vrt, zelenjavni vrt, vrt diSavnic in zeliS¢, cutna
pot. V tim smo povabili Se zunanjega strokovnjaka — vrtnarja, ki
nam je svetoval, kako naj te razlicne biotope smiselno razpore-
dimo na za to namenjenem prostoru. Sodeloval je tudi pri nepo-
sredni izvedbi. Vse ideje je bilo potrebno tudi natan¢no opisati,
dolociti cilje tega projekta, merila za preverjanje ciljev, roke za iz-
vedbo in pripraviti finan¢ni nacrt. Pri pripravi dokumentacije so
sodelovale strokovne delavke, seveda pa je bila tu pomembna tudi
moja vloga — predvsem sem izpolnjevala razli¢cne obrazce in pri-
pravljala dokumentacijo ter skrbela za povezavo z zunanjimi sode-
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lavci. Poleg priprave za prijavo na razpis je bilo potrebno pripraviti
natanc¢ne popise vseh predvidenih del in materialov, pripraviti fi-
nanc¢no konstrukcijo in razpise za posamezna dela. Vse to je bila
moja naloga. Med samim izvajanjem del je tim spremljal delo zu-
nanjih izvajalcev in se sproti dogovarjal o posameznih konkretnih
reSitvah. Tu je bila nepogresljiva vloga hiSnika, ki je predlagal do-
lo¢ene tehnic¢ne resitve v zvezi z vodno ¢rpalko in sistemom za
zalivanje. Ker je bilo znano, da bomo del investicije morali pokriti
tudi z donatorskimi sredstvi, so ¢lani tima iskal tudi donatorje. Tu
smo bili kar uspesni, saj so nam razli¢ni donatorji priskrbeli skale,
zemljo, pesek, rastline za posamezne biotope. Seveda pa smo sku-
paj z otroki posadili tudi razli¢ne rastline in pripravili vse potrebno
za otvoritev nasega novega dela igrisc¢a. Timsko so strokovne de-
lavke vodile tudi portfolio nastajanja tega naravnega Kkoticka in
pripravile prispevek za objavo v lokalnem ¢asopisu. Prav tako bo
timsko delo potrebno tudi pri dogovarjanju in delitvi dela ob za-
sajanju in obdelovanju zelenjavnega vrta, ob kosnji, ¢iS¢enju rib-
nika, grabljenju listja in pri dopolnjevanju in vzdrzevanju tega na-
ravnega koticka v naslednjih letih.

Ves ¢as izvajanja projekta se je tim sestajal na skupnih sreca-
njih, kjer smo preverjali opravljene naloge in dolocali nove; ve-
liko sem komunicirala s posameznimi ¢lani tima, tudi strokovne
delavke so se obracale name, da je delo teklo nemoteno. Motiva-
cija za delo je bila izredna, vsak ¢lan tima se je zavedal soodvisno-
sti, spodbujali smo drug drugega, razvila se je odprta in sprosc¢ena
komunikacija, vsak ¢lan tima se je izkazal tam, Kjer je bil najbolj
kompetenten.

Morda smo premalo pozornosti posvetili kon¢ni evalvaciji. Ta
bo nujna, ¢e hocemo, da bo projekt zivel tudi v naslednjih letih.

Spremljali in evalvirali bomo vzgojno-izobrazevalni pomen ko-
ticka za otroke, njihove odzive, nova znanja, ki jih bodo v tem ko-
ticku pridobivali, pomen za otroke z vidika vseZivljenjskega uce-
nja in trajnostnega razvoja.

Enako pomembno pa je evalvirati tudi delo tima. »Timska eval-
vacija je kon¢na etapa timskega dela in je lahko pomembno iz-
hodisc¢e (motivacijski dejavnik) za nadaljnje timsko delo« (Polak
2007).

Pomembno je, da ¢lani tima reflektirajo svoje dozivljanje v
timu. V formalnih pa tudi neformalnih pogovorih si ¢lani tima
izmenjajo mnenja tudi o medsebojnih odnosih, spostovanju, vre-
dnotah, obcutljivosti za druge, upostevanju drugih, obc¢utkih in
pocutju ob sodelovanju, aktivnhem ucenju, razvijanju spretnosti
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opazovanja, poslusanju, konstruktivni kritiki in iskreni, odprti ko-
munikaciji. Zrel tim bo zmogel povezati evalvacijo svojega dela
s kriteriji, ki veljajo za uc¢inkovit tim: zavezanost timu, razume-
vanje nalog, namena in ciljev tima, zaupanje in sposStovanje med
¢lani tima, produktivnost timskih srec¢anj, spostovanje med ¢lani
timov, odgovornost za uspeh ali neuspeh, vloge v timu, pojav kon-
fliktov in reSevanje le teh v timu, prispevek vsakega ¢lana k do-
seganju skupnega cilja in komunikacije v timu (Polak 2007). Vsa
ta zavedanja bodo izhodis¢e za nadaljnje timsko delo in krepitev
medsebojnih odnosov.

Kako smo na novo oblikovali time ob odprtju novega vrtca

Pred dvema letoma smo odprli novo enoto z desetimi oddelki. Na
novo smo zaposlili dvaindvajset strokovnih ter Sest tehni¢nih de-
lavcev. Toliko novozaposlenih naenkrat zagotovo vpliva na kulturo
in klimo celotnega vrtca. Tega sem se zavedala in s strokovnimi
delavci smo se o tem v Casu gradnje novega vrtca veckrat pogo-
varjali. Toliko novih ljudi iz razli¢nih delovnih okolij (vsi niso bili
iskalci prve zaposlitve) nam je predstavljalo resno skrb, kako v
novi enoti vzpostaviti tako kulturo in klimo kot je v ostalih eno-
tah vrtca. Kako zagotoviti novi enoti, da se bodo zaposleni cutili
pripadne vrtcu kot celoti in da bodo Ziveli vrednote, ki jih vrtec
Zivi.

Skrbno sem nacrtovala izbor novih sodelavcev, na razgovorih je
sodelovala tudi moja pomoc¢nica, da sva se potem tehtno odloc¢ali
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o sprejemu, vendar to Se ni bila garancija za uspeh nasih pricako-
vanj.

Zato sem strokovnim delavkam v sosednji enoti, Ki je na isti lo-
kaciji kot novi vrtec (med seboj sta povezani s skupnim vhodom,
obe pa imata tudi skupno novo telovadnico) ponudila, da se jih ne-
kaj odlo¢i za selitev v novi del skupaj z otroki. Selili smo se nam-
re¢ med letom in druge moznosti, kot da se preseli cela skupina
skupaj s strokovnimi delavkami, ni bilo. Ker je bila klima v ob-
stojeci enoti odli¢na in so bile strokovne delavke zelo povezane in
so sodelovale v mnogih skupnih projektih, so se tezko odlocile za
spremembo, kljub slabsim prostorskim pogojem za delo. Kon¢no
so se Stiri vzgojiteljice in Stiri pomocnice odlocile za selitev: ene
zaradi boljsih pogojev dela v novi enoti, druge so potrebovale spre-
membo, in tretje, ker so Zelele prispevati k oblikovanju kulture in
klime v novi enoti.

Tako smo ob odprtju nove enote sprejeli v novi del Sest novih
oddelkov ob §tirih preseljenih, v stari del pa Stiri nove oddelke k
Sestim obstojecim.

Odlocitev se je izkazala za zelo pozitivho. Klima v obeh eno-
tah se je spremenila, saj jo dolocajo ljudje, ki v njej delajo. Novi
zaposleni so prinesli novo znanje, samozavest, komunikativnost,
mladost in s tem sveZino, ki je spodbujala Ze zaposlene, le-ti pa so
poskrbeli, da so se novozaposleni lazje vkljucili v tok dogajanja in
dokaj hitro postali enakovredni ¢lani delovnih skupin. V dobrem
letu se je v obeh enotah vzpostavila sodelovalna kultura in dobra
klima.

Pri oblikovanju kulture in klime sem se veliko vkljucevala tudi
sama, saj sem bila odgovorna, da novim delavkam predstavim na-
¢in dela, dokumente, ki podpirajo in dolo¢ajo nase delo, predno-
stne naloge in naloge, na katerih gradimo prepoznavnost vritca,
seznanjala sem jih z organiziranostjo vrtca, ustaljenimi nacini so-
delovanja in komuniciranja. Poleg tega pa sem se zavedala, da bo
na kulturo in klimo vplivala tudi osebna kultura, ki so jo novoza-
posleni prinesli s seboj in bo pomembno zaznamovala sobivanje v
obeh enotah. Ob tem ko sem bila ve¢ prisotna v teh delovnih sre-
dinah, sem imela priliko spoznavati tudi osebne lastnosti zaposle-
nih, njihove poglede na posamezne probleme, bojazni, strahove,
pa tudi zadovoljstvo, samozavest in pozitivnost. Ve¢ina novih stro-
kovnih delavk je bila mlada, brez izkuSenj, vendar zelo zavzetih
in motiviranih za delo. Vzgojiteljice in pomocnice vzgojiteljic so
na zacetku potrebovale ve¢ navodil, podpore, pomoci, kar sem jim
nudila sama, pa tudi sodelavke z vec izkuSnjami in daljSim poklic-
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nim stazem, ki sem jim lahko predala dolo¢eno odgovornost in so
samostojne in suverene na svojem podro¢ju. Pomembno se mi je
zdelo biti dober zgled v iskrenih odnosih, medsebojnem zaupanju
in odprti komunikaciji. Znotraj teh novih delovnih sredin so se
oblikovali timi, o katerih sem pisala zgoraj. Sprememba je dobro
vplivala na zaposlene v obeh enotah.

Zakaj vcéasih timi ne delujejo?

Glede na dobre izku$nje s timskim delom, glede na veliko znanja o
timskem delu in spodbujanja k timskemu delu, bi bilo pricakovati,
da ta oblika dela Zivi v vseh delovnih sredinah in da prinasa po-
klicno izpolnitev vsem v kolektivu. Pa Zal ni vedno tako. Zgodi se,
da se poleg odlicnega timskega dela v vecini delovnih sredin sre-
¢ujemo s problemom, ko nekaj strokovnih delavk ne zmore timsko
sodelovati. Tem delavkam je sodelovanje neprijetno, ne ¢utijo po-
trebe po povezovanju in kadar je kljub temu potrebno medsebojno
sodelovanje, jih vedno motijo dejavniki, ki jih ovirajo pri timskem
delu: ali so prepozno obvesceni, ali nimajo dovolj navodil, ali bi
moral Se kdo drug kaj narediti ...

Ko is¢em vzroke za tako stanje, ugotavljam, da so razli¢ni. V
oddelkih, v paru te strokovne delavke zadovoljivo delajo, vendar
pa na vhodu, kjer delajo, ni prave sinergije, ki jo je ¢utiti v timih v
drugih delovnih sredinah. Kvaliteta dela ni primerljiva z delovnimi
sredinami, kjer timsko delajo.

Pri vsaki skupni zadevi, ki se je lotijo, potrebujejo spodbudo
nekoga zunanjega, da se naloga spelje do konca. Vloga zuna-
njega Clana je v tem, da posreduje informacije med ¢lanicami
skupine, prenasa vprasanja med njimi, pomaga deliti naloge, pre-
verja, ali so posamezne naloge opravljene. Ves Cas trajanja tim-
skega dela spodbujam c¢lane take skupine, naj se pogovarjajo tudi
o problemih sodelovanja in komunikacije, naj bodo kriti¢ne, ven-
dar poStene v odnosih in naj s svojim profesionalizmom preseZejo
osebno samozadostnost v korist ve¢je ucinkovitosti in boljsega
dela, vendar to prigovarjanje zaleze bolj na kratki rok. Pravila so-
delovanja razume vsak po svoje, med ¢lani te skupine ni prenosa
pomembnih sporo¢il, ni povratnih informacij, pogosto delo ni za-
klju¢eno do roka. Tudi ko je naloga opravljena, med strokovnimi
delavkami ni cutiti zadovoljstva.

Vcasih je tako ravnatelj kljub pozitivni naravnanosti in spodbu-
janju sodelovanja nemocen ali vsaj ne more resiti problema cez
no¢. Timskega dela se ne da preprosto narociti ali zaukazati. Ker
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je odvisno tudi od osebnostnih lastnosti, zrelosti in odgovornosti
udeleZencev, je vCasih potrebno ve¢ potrpezljivosti, potrebno je
vzirajno graditi kulturo in klimo, ki bo postopno pripeljala do so-
delovanja. Predvsem je pomemben spostljiv in strpen odnos, tudi
v obdobjih in situacijah, ko stvari ne gredo tako kot bi si Zeleli.

Za konec

»Vodenje in upravljanje vzgojno-izobrazevalnega zavoda je tako
celosten proces, da ga en sam ¢lovek — ravnatelj, ne more obvla-
dati« (Mayer 1995). Timi in timsko delo so jedro zdravih organi-
zacij, Se zlasti tistih, ki se hitro spreminjajo (Everard in Morris
1996). Vloga ravnatelja, ki je razpet med menedZerjem in vodjem
vzgojno-izobrazevalne organizacije, je spodbujanje timskega dela,
poverjanje nalog razli¢cnim timom v organizaciji, usposabljanje ti-
mov za sistemati¢no delo, pa tudi neposredno vodenje in sodelova-
nje v timih. Pozoren mora biti tudi na delovne sredine, kjer timsko
delo ne zazivi. Dobra kultura in klima organizacije sta pogoj za
timsko delo. Ravnatelj z dobrim vodenjem, s povabilom zaposle-
nih k sodelovanju, z vzpostavljanjem zaupanja, s pohvalo, pa tudi
z jasno vizijo in cilji zagotavlja in omogoca zaposlenim, da uresni-
cujejo svoje poslanstvo ter tako prispevajo k razvoju, kakovosti in
ugledu vzgojno-izobraZevalne organizacije.
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