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PRISPEVEK PSIHOLOGIJE V PROCESU
SPODBUJANJA IN RAZVIJANJA
TIMSKEGA DELA V SOLI

Alenka POLAK

Univerza v Ljubljani, Pedagoska fakulteta, Ljubljana

Povzetek: Ob uvajanju sistemskih sprememb na podrodju vzgoje in izobraZevanja se mora
psihologija intenzivneje ukvarjati s kognicijami utiteljev/vzgojiteljev ter njihovimi odzivi na
prenovo izobrazevalnega sistema. V procesu izobraZevanja (usposabljanja) za timsko delo se
srecujemo z mnogimi odpori, bojaznimi, negativnimi pricakovanji, predyvsem zaradi odsotnosti
konkretne izkusnje timskega dela. Ozavestanje subjektivnih teorij s podrotja vzgojno-
izobraZevalnega dela, stalis¢ do timskega dela v Soli, spodbujanje konstruktivne kriticnosti,
izkusenjsko ucenje, razvijanje refleksivnosti ter metakognitivnih in komunikacijskih
spretuosti, nenehno podkrepljevanje konkretnih prakticnih izkusenj z
znanstvenoraziskovalnimi spoznanji, navajanje na samoraziskovanje in samorefleksijo ... Vse
to so procesi, ki spodbujajo posameznikov uvid v prednosti in pomanjkljivosti timskega dela v
Soli. Razvijanje spretnosti timskega dela naj postane integralni del uciteljevega /
vzgojiteljevega poklicnega samoblikovanja. Brez usmerjanja pedagoskih delavcev k aktivnemu
psiholoskemu delu na sebi v smeri osebnostne in strokovne rasti ter boljSih medosebnih

odnosov ni mogoce uspesno razvijati timskega dela v Soli, ne uspesno uvajati drugih
spremetnb.
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PSYCHOLOGY IN THE PROCESS OF ENHANCEMENT OF TEAM-
WORK IN SCHOOLS

Alenka POLAK
University of Ljubljana, Faculty of Education, Ljubljana, Slovenia

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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Prenova 3olskega sistema je lahko uspe$na le, ¢e so vsebinske spremembe
tesno prepletene in podkrepljene tudi s procesnimi. Poleg procesnih
sprememb, ki so vezane na samo vsebino pedagoskega dela (vzgojno-
izobrazevalne cilje, vsebino, metode in oblike dela z ucenci), je pomembno
tudi intrapersonalno ter interpersonalno dozivljanje subjektov, ki izvajajo
pedagoske inovacije v praksi. Timsko delo uliteljev v prvem triletju, Se
posebej timsko poucevanje utiteljic in vzgojiteljic v prvem razredu devetletke,
aktualizira tista podro¢ja pedagosko-psiholoskega izobrazevanja, ki bodo
pripomogla k ucinkovitejSemu sprejetju in uvajanju uzakonjenih novosti v
pedagosko prakso. PedagoSka psihologija se tako intenzivneje usmerja k
nosilcem teh sprememb, tj. u€iteljem/vzgojiteljem, ter k njihovim odzivom na
vpeljane spremembe. Raziskovanje kognicij utiteljev/vzgojiteljev prispeva k
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veljemu razumevanju njihovega preteklega pedagoskega ravnanja, hkrati pa
nakazuje smeri moZnega vplivanja na pedagos$ko ravnanje v prihodnosti.

Pod vplivom Kellyjeve teorije osebnih konstruktov poskusa Yaxley (1991)
operacionalizirati poti, kako pri uciteljih/vzgojiteljih izzvati (samo)kriti¢no
razmisljanje in prispevati k ozave$¢anju ter spreminjanju subjektivnih teorij o
poucevanju in njihovega pedagos$kega ravnanja. V isti smeri gredo tudi
strokovna spoznanja drugih raziskovalcev utiteljevih kognicij (Calderhead,
1993; Hamilton, 1993; Marton, 1994; Zeichner, 1994; Calderhead in Gates,
1995; Bell in Gilbert, 1996; Dipardo, 1999). Vsem je skupno prepricanije, da so
spremembe v posameznikovih pedagoskih pristopih nujno povezane s procesi
ozaves$canja, refleksije in izkuSenjskega u¢enja. Omenjeni procesi, brez katerih
nista moZna osebnostni in strokovni razvoj, omogocajo razkrivanje in
verbalizacijo osebnih odporov, bojazni negativnih pri¢akovanj, pritiskov in
problemov. V njihovem ozadju gre najveckrat za strah pred novim, osebno 3e

nepreizkuSenim pedagoskim pristopom, in le redko za strokovno utemeljene
pomisleke.

Izkusnje iz prakse ter strokovna in raziskovalna spoznanja kazejo, da lahko
psihologija zelo veliko prispeva na podro¢ju spodbujanja in razvijanja
timskega dela v 3oli, zlasti v procesu sistematitnega usposabljanja
uliteljev/vzgojiteljev za timsko delo (prim. Polak, 1997, 1998, 1999).
Timskega dela se je mozno in potrebno uditi. To ulenje naj bo dinamicen
proces, v katerem bo posameznik aktivno izgrajeval samega sebe, svoje
spretnosti timskega dela in svoje pedagosko ravnanje. Razvijanje spretnosti
timskega dela mora postati integralni del uliteljeve/vzgojiteljeve strokovne
kompetentnosti. Psihologija lahko nudi pedagoskim delavcem poleg temeljnih
psiholoskih znanj in usmeritev za delo z u¢enci tudi usmeritve za delo na sebi.
Brez usmerjanja pedagoskih delavcev k aktivnemu psiholoskemu delu na sebi,

zlasti na podro¢ju medosebnih odnosov, ni mogoce uspe$no razvijati timskega
dela v 3oli.

POJMOVANJA TIMSKEGA DELA

Na posameznikovo pripravljenost za timsko delo v veliki meri vplivajo
njegova osebna pojmovanja (subjektivne teorije), ki se oblikujejo predvsem na
osnovi strokovnega znanja in lastnih izkuSenj s timskim delom. Ob
pomanjkanju strokovnega znanja in ob odsotnosti lastnih izku3enj s timskim
delom si posameznik lahko oblikuje zelo nerealne predstave o timskem delu, o
njegovih prednostih in problemih. Cim manj ima posameznik izku3enj in
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strokovnega znanja, tem bolj so lahko njegove predstave neizdelane ali pa
negativno obarvane. V primeru izrazito negativnih osebnih izku3enj s
timskim delom se posameznikova pojmovanja oblikujejo v trdne in relativno
nespremenljive strukture, ki imajo lahko znatilnosti predsodkov (prim.
Yaxley, 1991). Vloga psihologije je soocati posameznika z njegovimi lastnimi
pojmovanji timskega dela (npr. kot avtoanaliza subjektivnih teorij o timskem
delu, Se posebej o timskem poulevanju) in seznanjanje s sodobnimi
znanstvenimi pojmovanji o tem. Individualna analiza posameznikovih
predstav in pojmovanj predstavlja poseganje na posameznikovo kognitivno,
motivacijsko in- ¢ustveno intimno podrodje, zato je treba v tem procesu
upostevati nacelo postopnosti in majhnih korakov.

Priporocljivo je, da se individualno analizo subjektivnih teorij izpelje v pisni
obliki, saj zahteva po zapisu v posamezniku spodbuja strukturiranost misli in
prevzemanje odgovornosti za zapisano. Ozave$fanje, razsiritev ali
spreminjanje obstojecih pojmovanj, kot zaZelene posledice kognitivnega in
socialno-kognitivnega konflikta, spodbujamo s timsko ali skupinsko diskusijo.
Tako posameznik individualno zapisana pojmovanja o timskem delu izmenja
z ostalimi c¢lani tima ali kolegi v vecji skupini. Prisotnost socialno-
kognitivnega konflikta motivira posameznika k iskanju novih argumentov ali
strokovnih spoznanj v “obrambo” njegovih pojmovanj in prepricanj.
Omenjeni procesi prispevajo k dinamiki v timu in usmerjajo posameznika k
vedji lastni aktivnosti, ¢eprav zna biti ta v¢asih zelo obrambno naravnana.
Ozavescanje lastnih in strokovnih pojmovanj o timskem delu ter kognitivno-
motivacijskega ozadja, iz katerega izhajajo, spodbuja posameznika k bolj
(samo)kriticnemu pogledu na timsko delo.

PRICAKOVANJA, BOJAZNI IN STALISCA

Glede na izku3nje uciteljev iz prakse le-ti navadno nimajo veljih tezav z
iskanjem idej za timsko pouclevanje, tudi ne z didakti¢nimi moZnostmi
izpeljave nalrtovanega pedagodkega procesa, Ceprav skuSajo svoje osebne
dileme o timskem poutevanju pogostokrat projicirati prav v tej smeri. Sele ko
dobijo vpogled v psihosocialne dimenzije in dinamiko timskega dela,
ozavestijo svoje prave bojazni, pricakovanja in odpore, ki jim preprecujejo, da
bi se spros¢eno podali v nove izku3nje timskega dela. Da bi posamezniku
olajsali izrazanje lastnih pri¢akovanj, bojazni in stali¥¢, je treba najprej
zagotoviti primerne priloznosti za to. Verbalizacija lastnih bojazni,
pricakovanj in dilem (najprej individualna in v pisni obliki, nato ustna)
prispeva k bolj iskrenemu soocenju z eksplicitnimi ali implicitnimi dejavniki,
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ki vplivajo na pripravljenost za timsko delo. Sirfa diskusija o tem
posamezniku omogo¢i tako vpogled v pricakovanja, odpore in stali$¢a drugih
kot tudi spoznanje, da imamo do timskega dela na splo$no zelo podobna
pri¢akovanja ter bojazni. Slednje navadno pozitivno vpliva na obcutke strahu
pred neznanim ter zmanj$a odpore za konkretne izku$nje s timskim delom.

RAZVIJANJE SPRETNOSTI TIMSKEGA DELA

Ceprav smo posamezniki lahko Ze osebnostno bolj sodelovalno ali
individualisti¢no naravnani, obstajajo po mnenju raziskovalcev timskega dela
dolotene spretnosti, ki se jih da sistemati¢no razvijati. Krueger (1990)
izpostavlja spretnost konstruktivne kriti¢nosti, spretnost dajanja in
sprejemanja podpore, spretnost sklepanja kompromisov in spretnosti lastne
aktivnosti v timu. Arcaro (1995) spretnosti timskega dela ozko povezuje z
nalogami, ki jih dolo¢i tim. Na osnovi identifikacije spretnosti, ki jih
predvideva izpolnitev dolofene naloge, za vsakega ¢lana tima poteka
vzporedno tudi identifikacija njegovih mocnil podrocij oz. strokovnosti.
Spretnosti, potrebne za izpolnitev naloge, usmerjajo proces delitve nalog in
zadolZitev, na osnovi katerega bo imel posamezni ¢lan tima priloZnost
pokazati dolo¢eno mero strokovnosti in prispevati k uspe$ni re3itvi naloge ali
problema.

Spretnosti timskega dela lahko razvijamo mimo konkretnega timskega dela ali
neposredno ob njem. Razvijanje spretnosti timskega dela v okviru posebnih,
zelo ciljno naravnanih treningov, spodbuja hitrejSe samozavedanje
posameznika in poveluje samokriti¢nost glede stopnje razvitosti dolotenih
spretnosti. Priznanje posameznika, da so dolo¢ene njegove spretnosti premalo
razvite, je prvi korak k strokovnemu in osebnostnemu razvoju. Najbolje pa je
spretnosti timskega dela razvijati ob neposrednem timskem delu. Posameznik
ima tako vsak trenutek interakcije z drugimi ¢lani v timu priloZnost

preverjati, v kolik$ni meri je razvil svoje spretnosti in kako se le-te odrazajo v
odzivih drugih.
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RAZVIJANJE KOMUNIKACISKIH SPRETNOSTI

Komunikacija je bistveni dejavnik vsakega timskega dela, saj s svojo verbalno
in neverbalno dimenzijo omogoca, usmerja, podpira ali celo zavira procese, ki
so prisotni pri timskem delu. Psihologija komunikacije lahko ponudi sodobna
strokovna in znanstvenoraziskovalna spoznanja ter izkuSenjsko naravnane
problemske situacije, v katerih ucitelji/vzgojitelji ozave$¢ajo in razvijajo svoje
komunikacijske spretnosti.

Na podroé¢ju spodbujanja in razvijanja timskega dela v 3oli ima komunikacija
predvsem vlogo podpornega dejavnika na vseh stopnjah oblikovanja in
delovanja tima (vzdrzevanje odprte in pristne dvosmerne komunikacije,
upostevanje verbalne in neverbalne komunikacije, aktivno poslu$anje; Arcaro,
1995; Chivers, 1995; Maddux, 1996). Po mnenju uciteljic/vzgojiteljic je
izredno pomembno, da tudi sam proces usposabljanja za timsko delo
(komunikacija med izvajalcem usposabljanja in udeleZenci) uposteva sodobna

nacela komunikacije, saj predstavlja neposreden model za komunikacijo
znotraj tima.

PROCES OBLIKOVANJA IN SPREMLIANJA TIMOV NA SOLI

Proces oblikovanja in spremljanja timov uciteljev/vzgojiteljev zagotovo ne
more biti le v domeni psihologov na 3$oli, lahko pa ti s svojim strokovnim
znanjem o dinamiki timskega dela konstruktivno sodelujejo pri oblikovanju
¢im bolj ulinkovitih timov. Poleg nalog, ki si jih tim zastavlja, in
kontekstualnih spremeljivk prispevajo k dinamiki timskega dela tudi
strukturne spremenljivke, npr. sposobnosti, osebnostne lastnosti, spretnosti
¢lanov tima in vloge, ki jih prevzemajo v timu (Polak, 1997). Odlo¢itve o
oblikovanju timov morajo upoStevati omenjene psiholoske posebnosti
posameznikov. Najustrezneje je, ¢e proces oblikovanja timov temelji na
odkritem pogovoru in upostevanju mnenja “potencialnih” ¢lanov tima. V
procesu oblikovanja in spremljanja timov na 3oli ima poleg vodstva 3ole veliko
podporno mo¢ tudi Solska svetovalna sluzba, zlasti 3olski psihologi. Z
dajanjem iniciative, s sodelovanjem pri oblikovanju, spremljanju timov ter pri
organizaciji, koordinaciji in evalvaciji timskega dela lahko z neposredno

strokovno in osebno podporo bistveno prispevajo k ucinkovitejsemu
timskemu delu na $oli.
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RAZISKOVANJE TIMSKEGA DELA V SOLI

Da bi utiteljem/vzgojiteljem zagotovili kar najboljse pogoje za strokovni in
osebnostni razvoj na podro¢ju timskega dela, je pomembno celoten proces
usposabljanja raziskovalno naravnati. Raziskovanje timskega dela lahko
poteka na ve¢ kvalitativno in ciljno razlitnih ravneh: kot raziskovanje
izobrazevalnih  potreb udeleZzencev usposabljanja, samoraziskovanje
uliteljev/vzgojiteljev in kot znanstveno raziskovanje timskega dela.

Raziskovanje izobrazevaluih potreb uciteljev/vzgojiteljev omogoca zasnovo in
prilagajanje  programa izobraZevanja/usposabljanja za timsko delo
posebnostim udeleZzencev in kontekstu njihovega dela. Zavedanje
udelezencev, da bodo njihove potrebe, Zelje in ideje upo3tevane, deluje

motivacijsko in wvpliva na lastno aktivnost udeleZzencev v procesu
usposabljanja.

Raziskovanje samega sebe /samoraziskovanje/ je pomemben sestavni del
osebnostega in strokovnega razvoja. Lahko temelji na osebni refleksiji v
okviru usmerjenih aktivnosti, vpradalnikih, ocenjevalnih lestvicah,
samoopazovanju idr. Posameznik v raziskovanju svojih stali3¢ in spretnosti
timskega dela, svojih pri¢akovanj, bojazni, odnosov, na¢inov komunikacije,
vlog, ki jih prevzema v timu, ipd. $iri osebna pojmovanja timskega dela in jih
po potrebi tudi spreminja. Vpogledi v samega sebe na podro&ju osebnosti,
vedenja in odnosov so del konstrukcije posameznikove psihosocialne realnosti
in kot taki nujni za posameznikov razvoj.

Znanstveno raziskovanje timskega dela v $oli ne more biti omejeno le na
znanstvena spoznanja tujih strokovnjakov. Slovenski pedagoski prostor se je
oblikoval v specificnem zgodovinsko in socialnokulturnem kontekstu, ki je
vplival tudi na pojmovanja timskega dela in odnos do njega. Strokovne
utemeljitve timskega dela uiteljev/vzgojiteljev, usmeritve in podrocja
podpore, ki jo pedagoska praksa pri¢akuje (tudi) od psihologije, morajo biti
predvsem plod raziskovanja, usmerjenega na slovenskega utitelja/vzgojitelja.
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ZAKLUCEK

Psihologija ima na ravni dodiplomskega izobraZevanja uliteljev, pa tudi v
procesu stalnega strokovnega spopolnjevanja pomembno usmerjevalno vlogo v
utiteljevem/vzgojiteljevem poklicnem razvoju. Od nacina, kako Studente in
utitelje/vzgojitelje v praksi uvedemo v timsko delo, koliko strokovne in
osebne podpore jim ob tem procesu zagotavljamo, bo v marsi¢em odvisno, v
kolik$ni meri bodo timskemu delu naklonjeni in kako ga bodo izvajali.
Ozaves¢anje pojmovanj timskega dela v 3oli, spodbujanje konstruktivne
kriti¢nosti, izkuSenjsko ulenje timskega dela, razvijanje refleksivnosti ter
metakognitivnih in komunikacijskih spretnosti, nenehno podkrepljevanije
konkretnih prakti¢énih izkuSenj z znanstvenimi spoznanji, navajanje na
samoraziskovanje - vse to spodbuja posameznikov uvid v lastno pedagosko
delo ter v prednosti timskega dela. Izku3nje v slovenskem pedagoskem
prostoru kaZzejo, da je s sistemati¢nim spodbujanjem timskega dela moZzno ta
pedagoski pristop razvijati ter k temu pritegniti tudi posameznike z mo¢nimi
zacetnimi odpori in negativnimi stali$¢i do timskega dela.
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