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PRISPEVEK PSIHOLOGIJE V PROCESU 
SPODBUJANJA IN RAZVIJANJA 
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A l e n k a P O L A K  

Univerza v Ljubljani, Pedagoška fakulteta, Ljubljana 

Povzetek: Ob uvajanju sistemskih sprememb na fodročju vzgoje in izobraževanja se mora 
psihologija intenzivneje ukvarjati s kognicijami učiteljev/vzgojiteljev ter njihovimi odzivi na 
frenovo izobraževalnega sistema. V frocesu izobraževanja (usposabljanja) za timsko delo se 
srečujemo z mnogimi odpori, bojaznimi, negativnimi pričakovanji, predvsem zaradi odsotnosti 
konkretne izkušnje timskega dela. Ozaveščanje subjektivnih teorij s področja vzgojno-
izobraževalnega dela, stališč do timskega dela v šoli, spodbujanje konstruktivne kritičnosti, 
izkušenjsko učenje, razvijanje refleksivnosti ter metakognitivnih in komunikacijskih 
spretnosti, nenehno podkrepljevanje konkretnih praktičnih izkušenj z 
znanstvenoraziskovalnimi spoznanji, navajanje na samoraziskovanje in samorefleksijo ... Vse 
to so procesi, ki spodbujajo posameznikov uvid v prednosti in pomanjkljivosti timskega dela v 
šoli. Razvijanje spretnosti timskega dela naj postane integralni del učiteljevega / 
vzgojiteljevega poklicnega samoblikovanja. Brez usmerjanja pedagoških delavcev k aktivnemu 
psihološkemu delu na sebi v smeri osebnostne in strokovne rasti ter boljših medosebnih 
odnosov ni mogoče uspešno razvijati timskega dela v šoli, ne uspešno uvajati drugih 
sprememb. 
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PSYCHOLOGY IN THE PROCESS OF ENHANCEMENT OF TEAM­
WORK IN SCHOOLS 

A l e n k a P O L A K 
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Abstract: In the process of institutional change our educational system is undergoing, the 
teachers' education should be much more focused on the area of teachers' cognition and their 
reactions to new demands. In the process of teamwork education in school we face personal 
resistance, fear and negative expectations of teachers, mostly because of lack of experience. 
The individual's insight into the advantages and/or problems of teamwork in school can be 
enhanced by various processes such as awareness of subjective educational theories, beliefs 
and attitudes towards teamwork in school, constructive critical thinking, developing reflection, 
meta-cognition and communication skills, learning through personal experience of teamwork, 
self-research and integration of theoretical, practical knowledge and research findings. 
Teamwork skills should become an integral part of teachers' professional competence. The 
development of teamwork in school cannot take place successfully without systematic 
encouragement toward personal and professional growth and without better relationships 
among teachers. 
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UVOD 

Prenova šolskega s is tema je lahko uspešna le, če so Vsebinske spremembe 
tesno preple tene in podkrepljene tudi s procesnimi. Poleg procesnih 
sprememb, ki so vezane na samo vsebino pedagoškega dela (vzgojno-
izobraževalne cilje, vsebino, me tode in oblike dela z učenci ) , je p o m e m b n o 
tudi in t rapersonalno ter in terpersonalno doživljanje subjektov, ki izvajajo 
pedagoške inovacije v praksi. T i m s k o delo učitel jev v prvem tr i let ju, še 
posebej t imsko poučevanje učitelj ic in vzgojitel j ic v prvem razredu devet le tke , 
aktual izira t is ta področja pedagoško-psihološkega izobraževanja, ki bodo 
pripomogla k uč inkovi te j šemu sprejetju in uvajanju uzakonjenih novos t i v 
pedagoško prakso. Pedagoška psihologija se tako in tenzivneje usmerja k 
nos i l cem teh sprememb, t j . uč i te l jem/vzgoj i te l jem, ter k nj ihovim odz ivom na 
vpel jane spremembe. Raziskovanje kognicij uči te l jev/vzgoj i te l jev prispeva k 



več jemu razumevanju njihovega preteklega pedagoškega ravnanja, hkra t i pa 
nakazuje smeri možnega vplivanja na pedagoško ravnanje v pr ihodnost i . 

Pod vpl ivom Kel lyjeve teori je osebnih kons t ruk tov poskuša Y a x l e y ( 1 9 9 1 ) 
operac ional iz i ra t i poti , kako pri uči te l j ih/vzgoj i te l j ih izzvat i ( samo)kr i t i čno 
razmiš l janje in prispevati k ozaveščanju ter spreminjanju subjekt ivnih teorij o 
poučevanju in njihovega pedagoškega ravnanja. V isti smeri gredo tudi 
s t rokovna spoznanja drugih raziskovalcev učitel jevih kognicij (Calderhead, 
1 9 9 3 ; Hami l ton , 1 9 9 3 ; M a r t o n , 1 9 9 4 ; Zeichner , 1 9 9 4 ; Calderhead in Ga tes , 
1 9 9 5 ; Bell in Gilbert , 1 9 9 6 ; Dipardo, 1 9 9 9 ) . V s e m je skupno prepričanje, da so 
sp remembe v posameznikovih pedagoških pristopih nujno povezane s procesi 
ozaveščanja , refleksije in izkušenjskega učenja . Omen jen i procesi, brez kater ih 
nis ta m o ž n a osebnos tn i in s t rokovni razvoj, omogoča jo razkrivanje in 
verbal izaci jo osebn ih odporov, bojazni negat ivnih pričakovanj , pri t iskov in 
problemov. V n j ihovem ozadju gre največkrat za strah pred novim, o sebno še 
nepre izkušen im pedagoškim pr is topom, in le redko za s t rokovno u temel jene 
pomisleke. 

Izkušnje iz prakse ter s t rokovna in raziskovalna spoznanja kažejo , da lahko 
psihologija zelo veliko prispeva na področju spodbujanja in razvijanja 
t imskega dela v šoli, z las t i v procesu s i s temat ičnega usposabl janja 
uči te l jev/vzgoj i te l jev za t imsko delo (prim. Polak, 1 9 9 7 , 1 9 9 8 , 1 9 9 9 ) . 
T i m s k e g a dela se je m o ž n o in pot rebno učit i . T o učenje naj bo d inamičen 
proces, v k a t e r e m bo posamezn ik akt ivno izgrajeval samega sebe, svoje 
spre tnos t i t imskega dela in svoje pedagoško ravnanje. Razvi janje spre tnos t i 
t imskega dela mora pos ta t i integralni del uči te l jeve/vzgoj i te l jeve s t rokovne 
k o m p e t e n t n o s t i . Psihologija lahko nudi pedagoškim delavcem poleg temel jn ih 
psiholoških znanj in usmer i tev za delo z učenci tudi usmer i tve za delo na sebi. 
Brez usmer jan ja pedagoških delavcev k ak t ivnemu ps ihološkemu delu na sebi, 
z las t i na področju medosebnih odnosov, ni mogoče uspešno razvijat i t imskega 
dela v šoli. 

POJMOVANJA TIMSKEGA DELA 

Na posamezn ikovo pripravljenost za t imsko delo v veliki meri vplivajo 
njegova o sebna pojmovanja (subjekt ivne teori je) , ki se oblikujejo predvsem na 
osnovi s t rokovnega znanja in las tnih izkušenj s t imsk im delom. O b 
pomanjkan ju s t rokovnega znanja in ob odso tnos t i las tnih izkušenj s t imsk im 
delom si posamezn ik lahko oblikuje zelo nerealne predstave o t i m s k e m delu, o 
njegovih prednost ih in problemih. Č i m manj ima posameznik izkušenj in 



s t rokovnega znanja , t e m bolj so lahko njegove predstave neizdelane ali pa 
negat ivno obarvane. V primeru izrazi to negat ivnih osebnih izkušenj s 
t imsk im de lom se posameznikova pojmovanja oblikujejo v t rdne in relat ivno 
nespremenl j ive s t rukture , ki imajo lahko znači lnos t i predsodkov (prim. 
Y a x l e y , 1 9 9 1 ) . Vloga psihologije je soočat i posameznika z njegovimi l a s tn imi 
pojmovanj i t imskega dela (npr. kot avtoanal iza subjektivnih teorij o t i m s k e m 
delu, še posebej o t i m s k e m poučevanju) in seznanjanje s sodobnimi 
znans tven imi pojmovanj i o t em. Individualna analiza posameznikovih 
predstav in pojmovanj predstavlja poseganje na posameznikovo kogni t ivno, 
mot ivac i j sko in čus tveno in t imno področje, za to je t reba v t e m procesu 
upoš teva t i načelo pos topnos t i in majhnih korakov. 

Priporočlj ivo je , da se individualno anal izo subjekt ivnih teorij izpelje v pisni 
obliki, saj zah teva po zapisu v posamezn iku spodbuja s t ruktur i ranost misli in 
prevzemanje odgovornost i za zapisano. Ozaveščanje , razšir i tev ali 
spreminjanje obs to ječ ih pojmovanj , kot zaželene posledice kogni t ivnega in 
socialno-kogni t ivnega konfl ikta, spodbujamo s t imsko ali skupinsko diskusijo. 
T a k o posamezn ik individualno zapisana pojmovanja o t imskem delu izmenja 
z os ta l imi člani t ima ali kolegi v večji skupini. Pr isotnost socialno-
kogni t ivnega konfl ikta motivira posameznika k iskanju novih a rgumentov ali 
s t rokovnih spoznanj v "obrambo" njegovih pojmovanj in prepričanj . 
O m e n j e n i procesi prispevajo k dinamiki v t imu in usmerjajo posamezn ika k 
večji l as tn i akt ivnost i , čeprav zna bit i ta včasih zelo ob rambno naravnana . 
Ozaveščan je las tn ih in s t rokovnih pojmovanj o t i m s k e m delu ter kogni t ivno-
mot ivaci jskega ozadja, iz katerega izhajajo, spodbuja posameznika k bolj 
( samo)kr i t i čnemu pogledu na t imsko delo. 

PRIČAKOVANJA, BOJAZNI IN STAUŠO^ 

Glede na izkušnje uči tel jev iz prakse le-ti navadno nimajo večjih težav z 
i skanjem idej za t imsko poučevanje, tudi ne z didakt ičnimi m o ž n o s t m i 
izpeljave načr tovanega pedagoškega procesa, čeprav skušajo svoje osebne 
dileme o t i m s k e m poučevanju pogostokrat projicirati prav v tej smeri. Šele ko 
dobijo vpogled v ps ihosocia lne dimenzi je in dinamiko t imskega dela, 
ozaves t i jo svoje prave bojazni , pričakovanja in odpore, ki j im preprečujejo, da 
bi se sproščeno podali v nove izkušnje t imskega dela. D a bi posamezn iku 
olajšali izražanje las tn ih pričakovanj , bojazni in stališč, je t reba najprej 
zagotovi t i pr imerne pr i ložnost i za to . Verbal izaci ja las tn ih bojazni , 
pričakovanj in di lem (najprej individualna in v pisni obliki, na to us tna) 
prispeva k bolj i skrenemu soočenju z ekspl ici tnimi ali impl ic i tn imi dejavniki, 



ki vplivajo na pripravljenost za t imsko delo. Širša diskusija o t e m 
posamezn iku omogoč i t ako vpogled v pričakovanja, odpore in stal išča drugih 
ko t tudi spoznanje , da i m a m o do t imskega dela na splošno zelo podobna 
pr ičakovanja ter bojazni . Slednje navadno pozi t ivno vpliva na obču tke s t rahu 
pred n e z n a n i m ter zmanjša odpore za konkre tne izkušnje s t imsk im delom. 

RAZVUANJE SPRETNOSTI TIMSKEGA DELA 

č e p r a v smo posameznik i lahko že o sebnos tno bolj sodelovalno ali 
individual is t ično naravnani , obsta ja jo po mnenju raziskovalcev t imskega dela 
določene spre tnost i , ki se jih da s i s temat ično razvijat i . Krueger ( 1 9 9 0 ) 
izpostavl ja spre tnos t kons t ruk t ivne kr i t ičnost i , spretnost dajanja in 
spre jemanja podpore, spretnost sklepanja kompromisov in spre tnos t i l as tne 
ak t ivnos t i v t imu. Arcaro ( 1 9 9 5 ) spre tnos t i t imskega dela ozko povezuje z 
nalogami, ki jih določi t im. Na osnovi identifikacije spretnost i , ki jih 
predvideva izpolni tev določene naloge, za vsakega člana t ima poteka 
vzporedno tudi identifikacija njegovih močnih področij oz . s t rokovnost i . 
Spre tnos t i , po t rebne za izpolni tev naloge, usmerjajo proces delitve nalog in 
zadolži tev, na osnovi katerega bo imel posamezn i član t ima pri ložnost 
pokaza t i do ločeno mero s t rokovnos t i in prispevati k uspešni rešitvi naloge ali 
problema. 

Sp re tnos t i t imskega dela lahko razvi jamo m i m o konkre tnega t imskega dela ali 
neposredno ob n jem. Razvi janje spre tnos t i t imskega dela v okviru posebnih, 
zelo ci l jno naravnanih treningov, spodbuja hi t re jše samozavedanje 
posamezn ika in povečuje samokr i t ičnos t glede s topnje razvi tos t i določenih 
spre tnos t i . Pr iznanje posameznika , da so določene njegove spre tnost i premalo 
razvi te , je prvi korak k s t rokovnemu in o sebnos tnemu razvoju. Najbolje pa je 
spre tnos t i t imskega dela razvijat i ob neposrednem t i m s k e m delu. Posameznik 
ima tako vsak t renu tek interakci je z drugimi člani v t imu pri ložnost 
preverjati , v kol ikšni meri je razvil svoje spre tnos t i in kako se le-te odražajo v 
odzivih drugih. 



RAZVIJANJE KOMUNIKACIJSKIH SPRETNOSTI 

Komunikac i j a je b is tveni dejavnik vsakega t imskega dela, saj s svojo verbalno 
in neverbalno dimenzi jo omogoča , usmerja, podpira ali celo zavira procese, ki 
so pr isotni pri t i m s k e m delu. Psihologija komunikaci je lahko ponudi sodobna 
s t rokovna in znans tvenoraz iskova lna spoznanja ter izkušenjsko naravnane 
problemske si tuacije, v kater ih uči te l j i /vzgoj i te l j i ozaveščajo in razvijajo svoje 
komunikac i j ske spre tnos t i . 

Na področju spodbujanja in razvijanja t imskega dela v šoli ima komunikac i ja 
predvsem vlogo podpornega dejavnika na vseh s topnjah obl ikovanja in 
delovanja t ima (vzdrževanje odprte in pristne dvosmerne komunikac i je , 
upoš tevanje verbalne in neverbalne komunikaci je , akt ivno poslušanje; Arcaro , 
1 9 9 5 ; Chivers , 1 9 9 5 ; M a d d u x , 1 9 9 6 ) . Po mnenju uči te l j ic /vzgoj i te l j ic je 
izredno p o m e m b n o , da tudi sam proces usposabljanja za t imsko delo 
(komunikaci ja med izvaja lcem usposabljanja in udeleženci) upošteva sodobna 
načela komunikac i je , saj predstavlja neposreden model za komunikac i jo 
znotra j t ima . 

PROCES OBUKOVANJA IN SPREMUANJA TIMOV NA SOLI 

Proces obl ikovanja in spremljanja t imov uči te l jev/vzgoj i te l jev zagotovo ne 
more bi t i le v domeni psihologov na šoli, lahko pa ti s svoj im s t rokovn im 
z n a n j e m o dinamiki t imskega dela kons t ruk t ivno sodelujejo pri obl ikovanju 
č im bolj uč inkovi t ih t imov. Poleg nalog, ki si jih t im zastavlja, in 
kon teks tua ln ih spremelj ivk prispevajo k dinamiki t imskega dela tudi 
s t ruk turne spremenlj ivke, npr. sposobnost i , o sebnos tne las tnos t i , spre tnos t i 
č lanov t ima in vloge, ki jih prevzemajo v t imu (Polak, 1 9 9 7 ) . Odloč i tve o 
obl ikovanju t imov morajo upoštevat i omen jene psihološke posebnos t i 
posameznikov . Najus t rezne je je , če proces oblikovanja t imov temel j i na 
odkr i t em pogovoru in upoštevanju mnenja "potencia lnih" č lanov t ima. V 
procesu obl ikovanja in spremljanja t imov na šoli ima poleg vodstva šole veliko 
podporno moč tudi šolska svetovalna služba, z las t i šolski psihologi. Z 
da janjem iniciat ive, s sodelovanjem pri obl ikovanju, spremljanju t imov ter pri 
organizaci j i , koordinaci j i in evalvaciji t imskega dela lahko z neposredno 
s t rokovno in o sebno podporo bis tveno prispevajo k uč inkovi te j šemu 
t i m s k e m u delu na šoli. 



RAZISKOVANJE TIMSKEGA DELA V ŠOLI 

D a bi uč i t e l j em/vzgo j i t e l j em zagotovil i kar najboljše pogoje za s t rokovni in 
o sebnos tn i razvoj na področju t imskega dela, je p o m e m b n o ce lo ten proces 
usposabl janja raziskovalno naravnati . Raziskovanje t imskega dela lahko 
poteka na več kval i ta t ivno in ciljno različnih ravneh: kot raziskovanje 
izobraževalnih potreb udeležencev usposabljanja, samoraziskovanje 
uči te l jev/vzgoj i te l jev in kot znans tveno raziskovanje t imskega dela. 

Raziskovanje izobraževalnih potreb učiteljev/vzgojiteljev omogoča zasnovo in 
prilagajanje programa izobraževanja/usposabl janja za t imsko delo 
posebnos t im udeležencev in kon teks tu njihovega dela. Zavedanje 
udeležencev, da bodo njihove potrebe, želje in ideje upoš tevane , deluje 
rhotivaci jsko in vpliva na las tno akt ivnost udeležencev v procesu 
usposabl janja . 

Raziskovanje samega sebe / s amoraz i skovan je / je pomemben sestavni del 
osebnos tega in s t rokovnega razvoja. Lahko temelj i na osebni refleksiji v 
okviru usmer jen ih akt ivnost i , vprašalnikih, ocenjevalnih lestvicah, 
samoopazovan ju idr. Posameznik v raziskovanju svojih stališč in spre tnos t i 
t imskega dela, svojih pričakovanj, bojazni , odnosov, nač inov komunikaci je , 
vlog, ki jih prevzema v t imu, ipd. širi osebna pojmovanja t imskega dela in jih 
po potrebi tudi spreminja. Vpogledi v samega sebe na področju osebnos t i , 
vedenja in odnosov so del konst rukci je posameznikove psihosocialne realnost i 
in kot taki nujni za posameznikov razvoj . 

Znanstveno raziskovanje timskega dela v šoli ne more bi t i ome jeno le na 
znans tvena spoznanja tujih s t rokovnjakov. Slovenski pedagoški prostor se je 
oblikoval v speci f ičnem zgodovinsko in soc ia lnokul turnem kon teks tu , ki je 
vplival tudi na pojmovanja t imskega dela in odnos do njega. S t rokovne 
u temel j i tve t imskega dela uči tel jev/vzgoji tel jev, usmer i tve in področja 
podpore, ki jo pedagoška praksa pričakuje (tudi) od psihologije, morajo bi t i 
predvsem plod raziskovanja, usmerjenega na slovenskega uči te l ja /vzgoj i te l ja . 



ZAKUUČEK 

Psihologija ima na ravni dodiplomskega izobraževanja učitel jev, pa tudi v 
procesu s ta lnega s t rokovnega spopolnjevanja fotnetnbno usmerjevalno vlogo v 
uč i te l j evem/vzgoj i t e l j evem pokl icnem razvoju. Od načina, kako š tudente in 
uč i te l je /vzgoj i te l je v praksi uvedemo v t imsko delo, koliko s t rokovne in 
osebne podpore j im ob t e m procesu zagotavl jamo, bo v mars ičem odvisno, v 
kol ikšni mer i bodo t imskemu delu naklonjeni in kako ga bodo izvajali. 
Ozaveščan je pojmovanj t imskega dela v šoli, spodbujanje kons t ruk t ivne 
kr i t ičnost i , izkušenjsko učenje t imskega dela, razvijanje refleksivnosti te r 
me takogn i t ivn ih in komunikac i j sk ih spretnost i , nenehno podkrepljevanje 
konkre tn ih prakt ičnih izkušenj z znans tven imi spoznanji , navajanje na 
samoraz iskovanje - vse to spodbuja posameznikov uvid v las tno pedagoško 
delo ter v prednost i t imskega dela. Izkušnje v s lovenskem pedagoškem 
prostoru kaže jo , da je s s i s t emat i čn im spodbujanjem t imskega dela m o ž n o ta 
pedagoški pristop razvijat i ter k t e m u pri tegnit i tudi posameznike z močn imi 
zače tn imi odpori in negat ivnimi stal išči do t imskega dela. 
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