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V vzgojno-izobrazevalnih ustanovah se s timskim
delom srecujemo na mnogih nivojih, vendar pa pojem
timskega dela velikokrat neustrezno enacimo s skupinskim
delom. Tim mora, da bi se izoblikoval, dozorel in kakovost-
no deloval, ne glede na model, po katerem obravnavamo
njegov razvoj, skozi nekaj razvojnih stadijev, prehodi med
njimi pa so lahko bolj ali manj zahtevni, za nekatere time
lahko celo »neprehodni«. Eden od nac¢inov za lazje preha-
janje med razvojnimi stadiji tima je prav gotovo supervi-
zija, saj posameznemu c¢lanu tima omogoca uc¢ni proces,
mu pomaga pri iskanju njegovih lastnih resitev problemov
pri njegovem delu, hkrati pa mu odpira nov vidik iskanja
poklicne identitete. Izsledki nekaterih analiz evalvacijskih
porocil strokovnih delavcev (Zorga, 1997, v Kobolt, Zorga,
2000: 94), ki so bili nekaj let vkljuc¢eni v supervizijski proces,
kazejo na to, da izkusi posameznik z novim zavedanjem
nekatere globlje uvide v nacine lastnega misljenja, odlo-
¢anja in delovanja, bolje prepoznava svoja ¢ustva in tako
laze izraza svoje misli, kar pa gotovo vpliva tudi na boljso
komunikacijo. Na kratko lahko povzamemo, da supervi-
zija pravzaprav razvija bolj$e samozavedanje strokovnega
delavca, kar mu omogoca bolj svobodno, disciplinirano
in zavestno delovanje (Kadushin, 1985, v Kobolt, Zorga,
2000: 96), to pa pripomore k boljsi interakciji med ¢lani
tima in tudi k lazjemu prehajanju med stopnjami njegove-
ga razvoja. Razli¢ni avtorji (Praper, 2001; Lipi¢nik, 1997;
Ivanko in Stare, 2007) se v glavnem strinjajo, da moramo
skupine lo¢iti od timov. Ivanko in Stare (2007: 38) podata
zelo slikovito prispodobo skupine in tima; skupina ljudi,
ki se pogovarja pred igris¢em, $e ni delovna skupina. To
postane $ele takrat, ko si posamezniki razdelijo delo pri
pripravi terena za igranje. Ce pa bi sestavili mostvo in zaceli
igrati, pa ze lahko govorimo, da predstavljajo tim. A. Polak
pripisuje procesu oblikovanja in razvoja tima, ki se za¢ne
s prvim sre¢anjem tima in se z vsakim nadaljnjim le $e iz-
popolnjuje, klju¢ni pomen. Omenja ve¢ razli¢nih modelov
oblikovanja in razvijanja tima, ki imajo skupno predpostav-
ko, da je v oblikovanju in razvijanju tima mozno prepozna-
ti ve¢ obdobij, ki jih razli¢ni avtorji razli¢no poimenujejo:
npr. stopnje, stadiji, faze, ravni, koraki idr. (Polak, 2007:
69). Avtorica se sklicuje na Tuckmana (Polak, 2007: 70), ki
pravi, da morajo vsi timi nujno skozi $tiri stopnje razvoja,
da bi dosegli stopnjo zrelosti in bi bili kot tim uspe$ni,
in povzame osnovne znacilnosti stadijev Tuckmanovega
modela, ki ga bomo v tem prispevku obravnavali v povezavi
s supervizijskimi vsebinami.

Se pred nekaj desetletji je veljalo dognanje, da se
razvijamo le v obdobju otrostva in najstnistva, danes
pa vemo, da razvoj poteka vse Zivljenjsko obdobje in ga
razumemo kot vrsto sprememb v psihi¢ni organizaciji
posameznika (Zorga, 2000: 80, v Kobolt in Zorga, 2000).
Ob tem velja poudariti, da je profesionalni razvoj nelocl-
jivo povezan z osebnim razvojem, za oba pa je bistven sa-
morazvoj — sposobnost posameznika, da se spreminja in
postaja strokovno samostojen kljub oviram, ki se pojavl-
jajo na tej poti (Mitina, 1997, v Zorga, 2000: 95). Ob zave-
danju, da se u¢imo vedno in povsod iz razli¢nih situacij,
odnosov, napak in tako od ljudi kot tudi z ljudmi, s katerimi
delamo, Zivimo ali pa jih samo sre¢amo na zivljenjski poti,
se potrdijo rezultati raziskave avtorjev Singh in Shifflette
(Kobolt in Zorga, 2000: 120). Ti dokazujejo, da je za profe-
sionalen razvoj potreben prozen pristop, v katerem imajo
strokovni delavci priloznost uiti se z vlaganjem lastnega
truda, zlasti ¢e je pri tem omogoceno sodelovanje s kolegi
pri skupnem res$evanju problemov in refleksiji lastne prakse.
Eden takih pristopov je tudi supervizija.

T. Rupnik Vec (2005) opredeljuje supervizijo kot
metodo poklicne refleksije, ki predstavlja priloznost za
profesionalno rast in razvoj vsem strokovnim delavcem
(tudi) na podrocju vzgoje in izobrazevanja (Rupnik Vec,
2005: 75). Termin supervizija je ve¢pomenski. V vsakdan-
jem govoru pomeni nadziranje (izvorni pomen je nadzor;
super = nad, videre = zreti), po navadi v povezavi z mocjo
nadrejenega in bolj strokovnega nad delom podrejenega,
manj izkuSenega delavca z nizjo odgovornostjo. Lahko
pa besedo »nadzirati« razumemo tudi v smislu pogleda
(zrenja) in tako dobi termin supervizija nov pomen: pogled
zrazdalje na svoje delo, kar nam omogoca drugacno zazna-
vanje in razumevanje dogodkov (Kobolt in Zorga, 2000:
15-16). A. Kobolt in S. Zorga (2000) supervizijo opredeli-
ta kot posameznikovo refleksijo o tem, kar poklicno vidi,
misliin ¢uti in dela z namenom, da se zave lastnih miselnih
in vedenjskih strategij, pridobi nove vidike, da vidi svoj
delovni prostor obogaten z druga¢nimi alternativami in
da se zmore zavestno odlocati za spremembe pri svojem
delu. Supervizijo bi lahko tudi opisno opredelili kot »pogled
od zunaj«, »poklicna refleksija« ali »proces razmisljanja o
tem, kako opravljamo poklic, ki je vezan na delo z ljudmi«
(Kobolt in Zorga, 2000: 16-17).

Tudi v tujih virih je supervizija opredeljena kot osnovni
nacin evalvacije in usmerjanja strokovnega dela ter kot
metoda, ki zagotavlja strokovnim delavcem primerno
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podporo tako pri samem strokovnem delu kot tudi pri
profesionalnem razvoju (CWD Council, 2012), kar je zelo
pomembno tudi pri timskem delu. S. Poljak (2003: 73)
meni, da supervizija z ozave$¢anjem svojega dela povecuje
zaupanje v delo posameznika, strokovno stabilnost in
zmanjsuje strahove zaradi nekompetentnosti. Z integra-
cijo izkusenj postaja strokovnjak vedno bolj samostojen v
reflektiranju le-teh in iskanju najboljsih strokovnih resitev.
A.Koboltin S. Zorga (2000: 121) menita, da se lahko v njej
strokovni delavci prek refleksije lastnih delovnih izkusenj v
varnem okolju skupine kolegov in supervizorja ucijo novih
vzorcev profesionalnega ravnanja, kar pa gotovo olajsa
tudi prehode med razvojnimi stopnjami tima, zato bomo
v tem delu pojasnili, kaksno vlogo ima lahko supervizija
pri razvoju tima. A. Pak (2012) izpostavi supervizijo kot
vrsto profesionalnega, interpersonalnega odnosa, lahko jo
vidimo tudi kot usposabljanje, vendar na nacin izkustve-
nega ucenja. V njem se srecujeta dva strokovnjaka - su-
pervizor in superviziranec. Superviziranec oz. supervizant
je strokovni delavec z delovnim problemom in potrebo po
pomoci supervizorja, ki se v supervizijskem procesu ob
podpori supervizorja u¢i s pomocjo svojih delovnih izkusenj
in drugih supervizantov ter razvija osebno in strokovno
kompetentnost. Supervizor je prav tako strokovnjak, ob tem
pa je usposobljen tudi v supervizijskih vesc¢inah, speciali-
ziran je za vodenje, komentiranje in usmerjanje razprave.
Copeland (2006: 2) meni, da je supervizor pogosto zunanji
sodelavec in s podjetjem nima stikov, razen posredno prek
superviziranca. Pri superviziji gre za skupno razmisljanje
in sodelovanje pri skupnem iskanju resitev in ne le za in-
$trukcije in navodila.

A. Kobolt in A. Zizak (2010) povzameta, da lahko
¢lani in ¢lanice razli¢nih delovnih skupin in timov poi$c¢ejo
razli¢ne oblike pomoci ali podpore, kadar zacutijo, da v
njihovih odnosih in nacinih dela ni vse tako, kot so na-
¢rtovali, Zeleli ali se dogovorili. Do taksne situacije lahko
pride, ko je tim na kriti¢nih razvojnih to¢kah med razli¢-
nimi stadiji svojega razvoja in jih ne zmore preseci sam.
Eden izmed modelov skupinskega resevanja zapletov ali
samo procesa negovanja skupinskih odnosov in skrbi za
kakovost skupinskega dela je tudi supervizija delovnih
skupin in/ali timov (Kobolt in Zizak, 2010: 151).

Cilji supervizije so mnogostranski, zajamemo pa jih
lahko vizrazih, kot so: refleksija opravljanja poklica, Sirjenje
in poglabljanje poklicne kompetence, izboljsevanje kako-
vosti poklicnega delovanja (Kobolt in Zorga, 2000: 149):

Poteka skozi supervizantovo refleksijo ravnanja v
konkretnih poklicnih situacijah. Supervizant raziskuje
raznovrstne moznosti, se opredeli do svojega ravnanja in
se odloca za spremembe 0z. o tem, »kaj, in e sploh, se bo

novega v zvezi z opravljanjem svojega dela na-ucil, od-ucil«.
Ce izhajamo iz mnenja M. Kosir o »najboljsih« timih, ki
jih tvorijo zadovoljni ljudje - ljudje, ki razmeroma dobro
poznajo in razumejo sebe in zato zmorejo razumeti druge
(Kosir, 2001: 113), potem ne moremo mimo prvega koraka,
ki ga ponazarja ravno prvi cilj supervizije.

Supervizant se v supervizijskem procesu ukvarja s
svojo percepcijo in percepcijo drugih, sooca se torej z dru-
ga¢nimi moznimi videnji situacije, z druga¢nimi zornimi
koti in se ob tem ne ukvarja le s komunikacijo, temve¢ v
tem procesu razvija metakognicijo in metakomunikacijo.
V razvojnem procesu tima je ta moment lahko klju¢nega
pomena, saj se z ozaves¢anjem moznosti razlicnega doje-
manja poklicne realnosti izognemo pretiranemu custvene-
mu, subjektivnemu resevanju konfliktnih situacij, kilahko
nastanejo na prehodnih kriti¢nih tockah med razvojnimi
stadiji tima.

Supervizant skozi analizo konkretne izku$nje izgrajuje
pojmovanje sveta kot sistema elementov, ki so medsebojno
povezani, prepleteni in vzajemno vplivajoci. V sistemih in
podsistemih, v katerih deluje, analizira odnose, izgrajuje
razumevanje lastne vloge v njih, raziskuje in spoznava raz-
nosmernost vplivov ter kompleksno, nelinearno in multiplo
vzro¢nost posameznih dogodkov. Na osnovi predpostavke,
da sta razumevanje in analiza svoje vloge v nekem odnosu
klju¢nega pomena za zacetek kakrsnega koli spreminjanja
in s tem izbolj$evanja odnosov, je tudi ta cilj supervizije za
razvoj tima nepogresljiv.

Supervizant se u¢i razumevati, da med pojavi ni samo
linearne povezanosti, ampak gre za krozno soodvisnost v
polju medcloveskih odnosov, v kateri ni mogoce dogodkov
razumeti le vzro¢no-posledi¢no. Vedenje enega partnerja
ne moremo videti le kot posledico vedenja drugega, pa¢ pa
oba hkrati in vzajemno vplivata drug na drugega. Clani
tima lahko z ozave§¢anjem teh dejstev oz. z doseganjem
tega cilja supervizije hitreje in bolj kakovostno presezejo
kriti¢ne, konfliktne tocke v razvoju tima, saj odpira tovrstno
razumevanje drugacne in $ire poglede tako na vzrok kot
na morebitne resitve konflikta.

V superviziji supervizant raziskuje tako utrjeno in
poznano kot polje zunaj tega. I8Ce razlicne moznosti za
vna$anje novosti v delo in razmislja o tem, kaksne so pri-
¢akovane ovire, odpori. »Kreativno delovati, pomeni po-
stavljati nove hipoteze o poklicni resni¢nosti in o tem, kako
bi jo bilo mogoce prestrukturirati« (Kobolt in Zorga, 2000:
152), kar v timskem delu vidim kot doseganje spoznanja,
kako dragoceno je ustvarjalno misljenje slehernega ¢lana
tima. Da bi dosegli tak$no stopnjo ustvarjalnosti in moznost
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nevihte idej v timu, pa je treba najprej vzpostaviti pozitivno
delovno klimo in obc¢utek varnosti med ¢lani tima (Kobolt
in Zorga, 2000: 149-152; Rupnik Vec, 2004).

Razli¢ni strokovnjaki razli¢no pojmujejo in tudi
izvajajo supervizijo, mnogi (Kadushin, 1985; Proctor in
Inskipp, 1988; Hawkins in Shohet, 1992; v Kobolt in Zorga,
2000) pa se strinjajo, da ima supervizija naslednje tri
splo$ne funkcije:

A.Kobolt in S. Zorga (2000: 154) razlagata, da super-
vizant v procesu supervizije razvija spretnosti, sposobnosti
in razumevanje dogodkov, procesov in odnosov prek pre-
ucevanja njegovega dela s klienti. Supervizor mu pri tem
pomaga in ga usmerja v: boljse razumevanje klienta, oza-
vescanje lastnih odzivov v odnosu do klienta, razume-
vanje dinamike v odnosu s klientom, refleksijo intervencij
ter raziskovanje drugih moznih poti ravnanja (prav tam).

V superviziji na podrocju timskega dela spodbuja
supervizor - v kontekstu edukativne funkcije supervizije
- supervizanta k boljsemu razumevanju razmisljanja, do-
zivljanja in ravnanja posameznih ¢lanov tima; k boljsemu
razumevanju sebe, svojega razmisljanja, dozivljanja in ¢ust-
vovanja ob konkretnih dogodkih; k vpogledu v interak-
cije in medosebno dinamiko v timu, ozaves¢anju lastnih
odzivov v odnosu do preostalih ¢lanov tima; k spoznavanju
lastnih $ibkih in mo¢nih podrodij oz. ves¢in in sposobnos-
ti, ki jih zahteva poklicna vloga; k vpogledu v dinamiko v
vseh teh odnosih; k razmisleku o ravnanju v teh odnosih
ter posegih v povezavi s tem; raziskovanje drugih, novih
moznosti (Rupnik Vec, 2004).

Pri podporni funkciji supervizije gre za prepoznavan-
je in ozaves$canje Custev, ki se pojavijo ob delu s klientom.
Tako se nau¢imo vzpostavljati distanco, analizirati in eval-
virati svoje delovanje in se tako zascitimo pred »izgorevan-
jem« (sindromom izgorelosti) (Kobolt in Zorga, 2000: 156).

Podporna funkcija supervizije je pomembna sesta-
vina supervizijskih srecanj tako ¢lanov tima, ki delujejo
z namenom vpeljevati spremembe ali inovacije v sistemu,
v katerem delujejo, kot tudi timov, ki se oblikujejo le z
namenom, da dosezejo neki cilj, da opravijo neko nalogo.
Supervizija lahko strokovnemu delavcu predstavlja element
socialne mreze, ki mu nudi podporo ob sooc¢anju s kon-
flikti in problemi pri delu. Nudi mu prostor za izgradnjo
razumevanja vpliva izgorelosti na njegove interakcije z
vpletenimi, ozave$canje tovrstnih vplivov, ki se jih do tega
trenutka ni zavedal (Rupnik Vec, 2004).

Supervizija v vodstveni oz. normativni funkciji pred-
stavlja nadzor kakovosti dela z ljudmi. V ospredju je nad-
ziranje usmerjanje, vrednotenje dela strokovnih delavcev v
okviru dolo¢ene organizacije. Supervizor, $e posebej ce je
delavcu tudi nadrejen, pogosto prevzema del odgovornosti

tudi za to, kako supervizirani dela s svojimi klienti, predvsem
v smislu strokovno ustrezno opravljanega dela.

Ti trije elementi supervizije so del istega procesa, od
vsakokratnega konteksta, v katerem se supervizija odvija,
paje odvisno, kateri od elementov je bolj v ospredju (Kobolt
in Zorga, 2000: 157).

Supervizija tima je posebna oblika skupinske super-
vizije, zato si bomo najprej razjasnili pojem skupinska
supervizija.

A. Kobolt in S. Zorga skupinsko supervizijo oprede-
lita (po Raguse, 1991, v Kobolt in Zorga, 2000: 226) »kot
proces poklicne refleksije, pri katerem poleg usmerjevalca
(supervizorja) supervizijskega procesa sodeluje ve¢ oseb, ki
se izmenjujejo v vlogi superviziranega, pri ¢emer so tako
posameznik kot ¢lani skupine osredotoceni na delovni
kontekst in ne na skupinsko dogajanje. Z drugimi besedami:
posameznik vnese v skupino svoj »problems, primer, skupina
pa nato i$ce ustvarjalno resitev tega poklicnega vprasanja.

Prednosti skupinske supervizije so razlicne, sama
pabiizpostavila, da je prednost gotovo v tem, da se v sku-
pinski dinamiki u¢nega procesa ¢lani skupine lahko u¢ijo
drug od drugega, osvetlijo $e kaksen nov pomen in pogled
na problem. Kot posledico skupinskega delovanja pa A.
Kobolt in S. Zorga (Kobolt in Zorga, 2000: 227) omenjata
tudi pomembnost vzporednih procesov, ki se ustvarijo v
skupini mnogo hitreje kot pri individualni superviziji, saj
se na posameznikovo gradivo ne odzove le supervizor,
pac pa tudi drugi ¢lani skupine, ki vidijo problem z raz-
licnih zornih kotov. Ko avtorici (prav tam) opredeljujeta
pomanjkljivosti skupinske supervizije, razlagata o zman-
jSani priloznosti posameznega ¢lana skupine, da izpostavi
in analizira svoj poklicni problem, navajata tudi moznost
tekmovalnega vedenja med ¢lani skupine ter o moznosti,
da ¢lani ob tem izgubijo obéutek varnosti v skupini in teze
razpravljajo o vsebinah, ki se dotikajo globljih plasti profe-
sionalne realnosti ali identitete (strahov, bojazni).

Vse nastete pomanjkljivosti so skoraj identi¢ne prob-
lemom, ki nastopijo v razli¢nih razvojnih stadijih, ko se
skupina razvija v tim (Praper, 2001: 29; Tuckman, v Polak,
2007: 70; Aranda, Aranda in Conlon, v Polak, 2007: 75).
Iz tega lahko razumemo, da je med skupinsko in timsko
supervizijo razlika predvsem v dimenzijah, ki razlo¢ujejo
time od delovnih skupin.

Tako kot se tim razvije iz skupine, tako se timska su-
pervizija razvije iz skupinske.

V strokovni literaturi o timskem delu najdemo modele
razvoja tima, ki se pogosto navezujejo na iste avtorje kot
modeli razvoja timske supervizije v strokovni literaturi o
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superviziji. Eden taks$nih primerov je razvoj tima v $tirih
stadijih po Tuckmanu (Polak, 2007: 70), ki smo ga Ze
omenili, avtorici A. Kobolt in A. Zizak (2010: 177) pa ga
priredita in vsebinsko dopolnita za razvoj supervizijskega
tima. Slede¢ tem dopolnitvam sem preoblikovala razpre-
delnico razvojnih stadijev po Tuckmanu.

Razpredelnica 1: Supervizijski cikel v supervizijski skupini po
Tuckmanovem modelu (oblikovala S. Jelen po A. Polak, 2007: 70; A.
Kobolt in A. Zizak, 2010: 177)

STOPNJE V OSNOVNE ZNACILNOSTI
RAZVOJU TIMA DOGAJANJA
OBLIKOVANJE (angl.  « oblikovanje skupine ljudi v tim
forming) o odkrivanje temeljnih odnosov
* OBLIKOVANJE z drugimi
SKUPINE » medsebojno spoznavanje
¢lanov
« ucenje, kako delati skupaj in
kako ravnati drug z drugim
* SUPERVIZIJSKE VSEBINE:
- identifikacija pri¢akovanj
¢lanov
- oblikovanje natan¢nih
dogovorov
NASPROTOVANJE o pojav podskupin in s tem
(angl. storming) povezanih problemov
* STOPNJA « naporna in konfliktna soocenja
KONFLIKTOV in pogajanja glede razlik
znotraj tima
*SUPERVIZIJSKE VSEBINE:
- jasna in odprta komunikacija
- oblikovanje vprasanj,
pomembnih za ¢lana in
skupino
SPREJEMAN]JE « sprejemanje in utrjevanje vlog
PRAVIL (angl. v timu
norming) o utrjevanje pravil o primernem
*STOPNJA vedenju in delu v timu
NORMIRANJA IN « razvijanje sodelovalnega duha

VZPOSTAVLJANJA « zavedanje dogajanja in
SKUPINSKIH PRAVIL dozivljanja v timu
o prosto izmenjavanje informacij
*SUPERVIZIJSKE VSEBINE:
- upostevanje dogovorjenih
pravil
- iskanje ravnotezja med
pravili in spreminjajocimi se
potrebami ¢lanov

IZVAJANJE (angl. « odpravljanje konfliktov
performing) « usmerjanje energije v nalogo
*STOPNJA « tim je visoko uc¢inkovit:
DELOVANJA/ opravlja kakovostno delo,
AKTIVNOSTI sprejema dobre odlo¢itve
SKUPINE  med ¢lani tima je pozitivna

soodvisnost

*SUPERVIZIJSKE VSEBINE:

- vmesna evalvacija (preverimo,
ali skupina realizira zastavljene
cilje, ali je treba spremeniti
kako pravilo itd.)

* Stopnjam razvoja skupine prilagojene supervizijske vsebine.

Iz sheme v razpredelnici 1 lahko ugotovimo, da je
razvojni proces supervizijskega tima zelo podoben ra-
zvojnemu procesu, Kjer se iz delovne skupine razvije tim.
Supervizijske vsebine lahko razumemo tudi kot mozne
nacine za izboljsave, ki jih lahko vpeljujemo pri prehodih
med razvojnimi fazami.

V praksi sem razvojne stadije po Tuckmanu spre-
mljala ob razvoju vodstvenega tima, ki smo ga oblikova-
li v vrtcu, v katerem sem zaposlena, pred tremi leti. Tudi
nas tim se je soocal s kriticnimi tockami pri prehodih med
posameznimi fazami razvoja. Kot primer supervizijskega
pristopa k prehodu med dvema razvojnima fazama tima
bom predstavila vodstveni tim v fazi nasprotovanja, ko so
se v timu pojavile medosebne ovire, ki so izhajale iz razli¢-
nosti posameznih ¢lanov tima. Kot posledica medosebnih
ovir so se poglobile tudi komunikacijske ovire.

V tem ¢asu sem sama obiskovala supervizijska srecanja,
v okviru izbirnih vsebin na podiplomskem $tudiju pred-
Solske vzgoje na Pedagoski fakulteti Univerze v Ljubljani.
V procesu skupinske supervizije in dinamike, ki je ob tem
potekala, sem spoznavala razli¢ne moznosti in poti k rese-
vanju problemov, ki se pojavljajo v profesionalnem Zivljenju
posameznika. Uvidela sem, da bomo medsebojna trenja v
timu razdistili le tako, da bomo najprej ugotovili, kako ¢lani
tima sploh vidimo delovanje vodstvenega tima in kako Zelimo
to delo nadaljevati - izvesti je bilo treba vmesno evalvacijo.

S pomoc¢jo vprasalnika (izvirnik Maas in Ritschl,
1997, prevedla in delno priredila A. Kobolt, v Kobolt, 2010:
184-186) smo ¢lani vodstvenega tima med seboj primerjali,
kako ocenjujemo delovanje tima na naslednjih podro¢jih:

okolje,

vedenje,
sposobnosti,
vrednote,
identiteta in
smisel dela v timu.

Z evalvacijo smo Zeleli ¢clane vodstvenega tima spod-
buditi k razmisljanju o dosedanjih izkusnjah s timskim
vodenjem in kriti¢cnemu opisu le-teh z namenom nadalj-
njega razc¢lenjevanja in nadgrajevanja timskega dela (Polak,
2001: 12).

Pri ocenjevanju prvega podroc¢ja — OKOLJE - smo
¢lani tima v razpravi izpostavljali vprasanje pomena vod-
stvenega tima v smislu umestitve v $irsi socialni kontekst
v odnosu do sodelavcev. Razpravljali smo o nekaterih ele-
mentih timskega dela (velikost tima), v ospredju pa so bile
tudi spremenljivke naloge, ki so skupaj s kontekstualnimi
spremenljivkami narekovale tedanjo dinamiko v timu.
Ugotavljali smo, da so bile metode dela v vodstvenem
timu odvisne od narave in tezavnosti posamezne naloge.
Pri ocenjevanju drugega podro¢ja - VEDENJE - smo ugo-
tovili, da nismo posebej dolo¢ili pravil delovanja tima.
Kljub izrazenim strukturnim spremenljivkam (razli¢nost
¢lanov tima), na temelju katerih so verjetno imeli ¢lani
tima razli¢ne potrebe po oblikovanju pravil, smo sklenili,
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da je oblikovanje pravil v vodstvenem timu potrebno. Pri
ocenjevanju tretjega podroéja - SPOSOBNOSTI - so ¢lani
tima izpostavili pomen delitve vlog in izrazili zmedenost,
ker v dotedanjem delu tima vlog nismo dolo¢ili. Sklepamo
lahko torej, da so ¢lani vodstvenega tima intuitivno zacutili
potrebo po vpeljavi enega klju¢nih elementov timskega
dela (delitev vlog), s katerim bi na osnovi posameznikove
samoanalize njegovih mo¢nih in $ibkih podrocij oprede-
lili zadolzitve posameznega ¢lana tima tako na ravni nalog
kot na ravni podpornih dejavnosti (Polak, 2001: 29-30).
Pri ocenjevanju cetrtega podrocja - VREDNOTE - so

prisli v ospredje bolj osebna videnja in obéutki (v trditvah,
pri katerih smo odgovarjali z NE, si nismo bili enotni),
tako so nekateri, na podlagi osebnih izkusenj izpostavili:

da ne poznamo vrednot in prepri¢anj drug drugega,

da znamo slediti vodji, ne pa tudi voditi,

da se znamo predstaviti drugim, se pa do zdaj

nismo predstavljali,

da znamo ohranjati svojo avtonomijo znotraj tima,

med seboj pa Se nismo zelo povezani,

da smo si razli¢ni in Ze na trditev v vprasalniku

lahko gledamo vsak s svojega vidika in razume-

vanja, zato so tudi odgovori razli¢ni.

Clani tima so na tej tocki evalvacije ozavestili spo-
znanje, da je dinamika timskega vodenja zaradi razli¢nosti
posameznih ¢lanov v dojemanju, razumevanju in pogledu
na svet bogatej$a, kot bi bila pri individualnem vodenju
(Polak, 2001: 21).

Ugotovitve glede petega podrocja - IDENTITETA -
smo strnili takole:

najvec polemike je izzvala trditev, da vsi ¢lani ne
¢utimo, da nas povezuje »mi« obc¢utek (izkazalo se
je razli¢no dojemanje tega pojma — »mi),
ugotovili smo, da delovnih nalog v timu nismo
razdelili,

iz prej$nje postavke smo izpeljali, da ¢lani v skupini
ne poznamo dobro svoje vloge v vodstvenem timu,
izkazalo se je tudi, da se Se ne ¢utimo popolnoma
povezani (ugotovili smo, da je intenzivnost pove-
zanosti odvisna od stopnje razvoja tima, torej je
za vse potreben neki proces).

Pri Sestem podrocju - SMISEL DELA V TIMU - smo
zeleli ¢lani vodstvenega tima oblikovati vizijo, ki bo pred-
stavljala pomen in cilj nasega dela. Ugotovili smo, da je delo
vodstvenega tima pravzaprav usmerjeno k uresni¢evanju
vizije vrtca, in smo se zato odlo¢ili, da bo vizija vrtca hkrati
tudi vizija vodstvenega tima. Glede na rezultate samoe-
valvacijskega vprasalnika in sklepe, do katerih smo prisli
na podlagi strokovne razprave, sem predlagala, da bolj
podrobno teoreti¢no preuc¢imo in izvedemo aktivnosti za
razvoj vodstvenega tima, ki bodo vklju¢evale podro¢ja, na
katerih smo ¢lani vodstvenega tima zaznali primanjkljaj.

Rezultati polletne evalvacije so torej pokazali pri-
manjkljaje v navzo¢nosti klju¢nih elementov timskega dela

v vodstvenem timu: vloge v timu niso bile razdeljene, tim
ni oblikoval svojega »internega pravilnika timskega dela«
(Polak, 2001: 27), oblike in metode timskega dela pa so bile
enoli¢ne ne glede na naravo naloge, s katero se je ukvarjal
vodstveni tim. S pomocjo supervizijskega vprasalnika za
evalvacijo dela v timu smo tako spoznali, kako smo se v
timu v razvojni fazi nasprotovanja pocutili posamezniki
in kak$ne spremembe je potreboval na$ tim na doloceni
tocki razvoja, ko dinamika in komunikacija v njem nista
bili najbolj spodbudni, da bi se lahko naprej razvijal in
delal $e bolj uc¢inkovito.

Za boljse delovanje tima je bilo tako v tej fazi nujno
oblikovati in v vodstveni tim vpeljati manjkajoce dejav-
nike, ki predstavljajo pogoj za timsko delo. Da bi spodbu-
dila razvoj vodstvenega tima, sem na podlagi rezultatov
polletne evalvacije izdelala (po A. Polak, 2001) obrazec,
v katerem sem:

opredelila moznost delitve vlog v timu,

podala nekaj izhodi$¢ za analizo osebne pripra-
vljenosti ¢lanov tima za timsko delo,

pozvala ¢lane vodstvenega tima k podajanju pre-
dlogov za oblikovanje pravil v timu in
spodbudila ¢lane vodstvenega tima k razmisljanju
o razli¢nih oblikah timskega dela.

Clani so ob vpeljevanju dejavnikov za razvoj tima ob
obrazcu, ki jih je usmerjal v razmisljanje o svojih mo¢nih
in $ibkih podro¢jih v zvezi z vlogami v vodstvenem timu,
o pravilih timskega dela, ki bi jih Zeleli oblikovati v timu,
ter o lastni pripravljenosti za timsko delo opravili poglob-
ljeno refleksijo o svojih bojaznih in pri¢akovanjih v zvezi s
timskim vodenjem. Ob tem si je vsak posamezni ¢lan vod-
stvenega tima razjasnil, kaj se od njega pri timskem delu
pricakuje in ne nazadnje tudi to, kaj lahko pric¢akuje od
sebe on sam. V razpravi se je izkazalo, da so ¢lani tima ob
timskem vodenju dodatno ozavestili potrebo po nenehnem
osebnostnem in profesionalnem razvoju, ozavestili pa so
tudi dejstvo, da je timsko delo bolj u¢inkovito, ¢e v timu
prevladuje pozitivno vzdusje (Polak, 2001: 14).

Tudi pri kon¢ni evalvaciji delovanja in razvoja tima,
s katero smo zeleli ovrednotiti dogajanje in dozivljanje v
vodstvenem timu (Polak, 2001: 37), smo si pomagali s su-
pervizijskimi vsebinami. Evalvacijo smo izvedli s pomoc¢jo
vprasalnika, prirejenega po vprasalniku Intervizija in su-
pervizija-evalvacija (Simona Tancig, PeF, 2011).

Izbrali smo evalvacijski vprasalnik, ki je naravnan re-
fleksivno, saj smo menili, da potrebuje tim za svoj nadaljnji
razvoj bolj$o medsebojno povezanost ¢lanov tima. Clani
vodstvenega tima so individualno razmisljali ob vprasal-
niku in svojo refleksijo dogajanja v timu zapisali v obliki
odgovorov na naslednja vprasanja.

1. Kaj sem se naucil/-a v procesu timskega dela? Kaj
sem pridobil/-a osebno, poklicno?
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2. Kako so uresni¢ena pricakovanja in cilji — osebni
in tima?
3. Kaj me ovira pri timskem delu?

1. Kaksno vlogo je imel tim pri mojem napredovanju?

2. Kaj sem se naucil/-a o drugih? (* Ker so odgovori
oznacevali osebnostne lastnosti posameznih
¢lanov, jih zaradi varovanja osebnih podatkov
nisem vkljucila v analizo.)

3. Kaksen je bil moj prispevek v tej skupini?

1. Kaksno je moje dozivljanje tima in posameznih
¢lanov v njem?

2. Ali tim omogoca ucenje in koliko?

3. Kaksna pravila so se oblikovala v timu in kaj lahko
spremenimo?

1. Kaj naj storim, da se bo moj u¢ni proces nadaljeval?

2. Kaksne so moje potrebe, cilji, pricakovanja v
prihodnje?

3. Kaj me ovira pri doseganju postavljenih ciljev?

Odgovori ¢lanov tima, ki smo jih strnili v pregled-

nico, nam kazejo, da je tim razvil lastnosti, ki so znacilne
za uspesne time (razpredelnica 2).

Razpredelnica 2: Analiza navzocih znacilnosti uspesnega tima v
vodstvenem timu (oblikovala S. Jelen, po A. Polak, 2007: 82-86 in
Lipi¢niku, 1997: 223)

ZNACILNOSTI USPESNEGA TIMA DA NE

Oblikovani so z zavedanjem, da so s X
sodelovanjem uspesnejsi.

Clani se zavedajo pozitivne soodvisnosti X
in vedje specializacije.

Clani se z delovnimi nalogami osebno X
identificirajo.
Clani so aktivno vklju¢eni v oblikovanje X

nalog in ciljev, ki so jasni, pozitivno
naravnani in operacionalizirani.

Clani prispevajo izvirne ideje, predloge X
in znanje.
Clani zdruzijo mo¢i, znanje in talente v X

zavezanosti skupnim ciljem.

Clani spodbujajo drug drugega, odkrito X
izrazajo mnenja, predloge, oblutke,
vprasanja in nesoglasja.

V timu je moc¢no izraZeno zaupanje v X
sodelavce.
V timu so razdeljene pristne in jasne X

vloge, izoblikovani so nacini in postopki
za spodbujanje uc¢inkovitega dela.

ZNACILNOSTI USPESNEGA TIMA DA NE

V timu prevladuje odprta in spro$¢ena X
komunikacija, vprasanja so dobrodosla.

Clani si prizadevajo za medsebojno X
razumevanje, ¢ustveno varnost in

ustvarjalnost.

Poznavanje vlog drugih v timu X

poglablja zaupanje v njihov prispevek in
motiviranost vseh ¢lanov tima.

Spodbuja se uporaba in razvoj spretnosti X
in sposobnosti ¢lanov.

Soocanje z druga¢nim mnenjem $e ne X
pomeni konflikta.

Konflikt v timu je naraven pojav, izziv in X
priloznost za ucenje,

Clani sodelujejo pri timskih odlo¢itvah X
z zavedanjem, da jih bo ob problemih

usmerjal vodja.

V timu je pomembno je doseganje ciljev, X

ne pa skladnost z mnenjem vodje.

Iz rezultatov analize kon¢ne evalvacije smo ugotovili,
da so ¢lani vodstvenega tima skozi celoletno timsko delo
in v procesu razvoja tima ozavestili prednosti timskega
dela, kar vsekakor predstavlja motivacijo za nove izku$nje
s timskim delom (Polak, 2001: 39). Iz vsega navedenega
lahko sklepamo, da je razvil vodstveni tim preucevane-
ga vrtca vse znacilnosti uspesnega tima po (Polak, 2007:
82-86; Lipi¢nik, 1997: 223) in je visoko motiviran za na-
daljnje delo in razvoj.

Pri timskem delu se velikokrat osredoto¢amo na spre-
mljanje samih rezultatov timskega dela na poti k skupnemu
cilju, medtem ko pozabljamo na spremljanje delovanja tima v
smislu njegovega razvoja, dinamike in medsebojnih odnosov
med ¢lani. Zavedati se je treba, da bolj ko se tim priblizuje
najvisji stopnji razvoja, bolj u¢inkovit postaja. Med stopnja-
mi razvoja pa se tim sre¢uje s kriti¢nimi tockami, kilahko
resno ogrozijo ne samo kakovost delovanja tima, ampak
tudi njegov obstoj. V opisanem primeru smo izpostavili,
kje smo ¢lani vodstvenega tima vrtca pri premagovanju
tezav na t. i. kriti¢ni to¢ki med dvema razvojnima fazama
uporabljali supervizijske vsebine, seveda le v obsegu pozna-
vanja supervizije do dolo¢ene stopnje. Gotovo bi prehodi
potekali $e manj moteno ob strokovnem vodenju usposo-
bljenega supervizorja. Vse navedeno odpira torej moznosti
za tako osebnostni kot profesionalni samorazvoj posame-
znega ¢lana tima in s tem bolj$o komunikacijo med ¢lani
tima ter lazje prehajanje tima skozi razvojne stopnje in s
tem povezane konflikte.
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POVZETEK

Vsak tim gre pri svojem razvoju skozi razli¢ne stopnje, pri tem pa se ¢lani tima
spopadajo s kriti¢nimi to¢kami, ki nastopijo med dvema fazama. Kriti¢ne tocke med
razvojnimi fazami tima so lahko za ¢lane tima zelo neprijetne, proces spreminjanja
lahko zbudi negativne ob¢utke in povzroci konflikte. Da bi te tocke laze premostili, nam
je lahko v podporo supervizija kot metoda poklicne refleksije, ki predstavlja priloznost
za profesionalno rast in razvoj. V procesu supervizije v bistvu razmisljamo o svojem
poklicu, ozavestimo svoje profesionalno delovanje in vedenje, pri tem morda drugace
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zaznamo in razumemo doloc¢ene dogodke in se nato zavestno odlo¢imo za spremembe
(izboljsave) pri svojem delu. Tako poglobljeno reflektiranje lastne prakse posameznika
lahko bistveno pripomore tudi k razvoju tima, v katerem posameznik deluje.

Every team develops through several phases. In this process team members confront
critical points arising during two phases. Critical points among the development phases
can be very annoying for team members; the process of changing can evoke negative
feelings and cause conflicts. Supervision as a method of professional reflection can help
us overcome these points. It is an opportunity for professional growth and development.
During the process of supervision we reflect on our profession, make aware our profes-
sional actions and behaviour and may perceive and understand particular events in a
different way. On this basis we can decide for changes (innovations) in our work con-
sciously. Deep reflection on our own practice can significantly contribute to the deve-
lopment of a team in which an individual acts.

Revija je svetovalnim delavcem in drugim pedagoskim strokovnjakom v podporo
pri njihovem delu in je priloznost za predstavitev strokovnih izkusenj in spoznanj.
Vkljucuje prispevke, ki se nanasajo na klju¢ne vioge solskega svetovalnega delavca,
opredeljene v programskih smernicah; v grobem so razdeljeni na strokovnote-
oreti¢ne in aktualno prakti¢ne, pokrivajo sirok razpon tem (npr. vplivi socialno-
-ekonomskega in kulturnega polozaja druzine na solo, ustvarjalnost, konceptu-
alni vidiki dela Solske svetovalne sluzbe, individualizacija in diferenciacija, delo z

jire

v Solsko
svetovalno
! delo

Aktualno:

e nadarjenimi ucenci, vrstniska mediacija, pomen Sole pri zmanjsevanju vplivov
2300 o o revi¢ine na otrokov psihosocialni razvoj, karierna orientacija itd.). Posebej opo-
Suetoaln dolavec v zarjamo na tematsko Stevilko 1-2 letnika 15 (2012), ki je posvecena superviziji,

sodobni oli in vrtcu
>

procesu, ki omogoca izgradnjo boljse strokovne identitete in kompetenc, torej

trajnejse spremembe strategij, s tem pa bolj kakovostnega soocanja z razli¢nimi

o ‘ strokovnimi situacijami in zato bolj zadovoljujoce opravljanje dela. Supervizija je

e T 3 / 4 predstavljena z razli¢nih zornih kotov: supervizija za ucitelje — izkustveno ucenje

iz poklicnega dela, komunikacija v supervizijskem procesu, etika v superviziji, su-

pervizija kot strategija za premagovanje Skodljivega stresa in poklicnega izgo-

revanja, intervizija kot vrsta supervizije in metoda izkustvenega ucenja, Tietzejev model svetovanja, pomen izbire
¢asa in prostora za supervizijski proces, pa tudi zelo inovativen ¢lanek o uporabi $aha v supervizijskem procesu.

>F
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