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Timsko delo v pedagoski praksi opredeljujemo kot tisto
dogajanje v skupini ali razredu ucencev, ko se dva ucitelja
ali ve¢ uciteljev z vzgojno-izobrazevalnimi nameni (cilji)
hkrati usmerjata ali usmerjajo na iste u¢ence v okviru po-
samezne pedagoske dejavnosti, u¢nega predmeta ali kom-
binacije predmetov, znotraj ali zunaj ucilnice (Polak, 2007:
10). Poteka lahko v eni ali ve¢ etapah, in sicer kot timsko
nacrtovanje pouka, timsko poucevanje in kot timska evalva-
cija. Pri timskem poucevanju oz. timskem izvajanju timsko
nacrtovanega pouka je stik uciteljev z ucenci hkraten in
neposreden, pri timskem nacrtovanju in timski evalvaciji
pa se lahko nanje usmerjajo le posredno (v mislih, v dis-
kusiji). Tim uciteljev se oblikuje in razvija na temelju pozi-
tivne soodvisnosti in z namenom oblikovanja in doseganja
skupnih ciljev, ki jih vsak posamezni ucitelj pri u¢encih ne
bi mogel dosegati. Skupni cilji so pri timskem delu v $oli
vzgojno-izobrazZevalne narave in prispevajo h kakovostnej-
$emu ucenju ucencev.

Timsko nacrtovanje vzgojno-izobrazevalnega dela
je klju¢na in po navadi izhodi$¢na etapa timskega dela,
saj je prav od sistemati¢nosti in vsebinske ter procesne
poglobljenosti timskega na¢rtovanja odvisno, kako bosta
pozneje potekala timsko izvajanje aktivnosti z otroki in
timska evalvacija. S temeljitim timskim nacrtovanjem se
je mogoce izogniti oviram in problemom ter neuspehom
vzgojno-izobrazevalnega dela. Timsko nacrtovanje obi¢ajno
poteka kot sre¢anje pedagoskih delavcev - ¢lanov tima - z
namenom, da v ustvarjalnem procesu oblikujejo snovno,
metodi¢no/didakti¢no, materialno in psiholosko pripravo
na timsko izvajanje vzgojno-izobrazevalnega dela. V di-
dakti¢nem smislu se timsko nacrtovanje v svojem bistvu
ne razlikuje od individualnega nacrtovanja, saj pri njem
upostevamo ista strokovna spoznanja s podro¢ja pedago-
gike, splo$ne didaktike, pedagoske psihologije, specialnih
didaktik/metodik in drugih pedagosko naravnanih disci-
plin. V procesu timskega na¢rtovanja je zelo pomembno, da
so ¢lani tima lahko spro$centi, strokovno fleksibilni, ustvar-
jalni, sam proces dela pa manj strukturiran (Chivers, 1995;
Arcaro, 1995; Buckley, 2000; Polak, 2007; Polak, 2008), saj
lahko prevec¢ tog nac¢in dela in pomanjkanje ob¢utkov pri-
padnosti v timu zavirajo aktivnost in ustvarjalnost ¢lanov
tima. Vecja spro$cenost v odnosih, osebnostna odprtost in
ustvarjalno vzdusje naj bi v timu spodbujali inovativnost
in uc¢inkovitost timskega na¢rtovanja ter posledi¢no tudi
timskega izvajanja pouka in timske evalvacije. Timsko na-
¢rtovanje naj bi po Buckleyju (2000) vkljucevalo predvsem

opredelitev najpomembnejsih timsko postavljenih ciljev
(kognitivnih, socialno-¢ustvenih in vedenjskih) in pricako-
vanih u¢inkov timskega izvajanja vzgojno-izobrazevalnega
dela (npr. katere vrednote, spretnosti in ob¢utke Zelimo ne-
posredno ali posredno oblikovati ali jih izzvati). Smiselno
je, da timska priprava kot rezultat timskega nadrtovanja
vklju¢uje tudi analizo razli¢nih dejavnikov, ki vplivajo na
izbiro didakti¢nega pristopa (npr. ¢as izvajanja, potrebna
oprema, pripomocki, velikost skupine/razreda) in osebno-
stnih dejavnikov (npr. upostevanje mo¢nih podrocij ¢lanov
tima, njihovih interesov in Zelja, sposobnosti, starosti, spola,
spretnosti in izku$enj). Pri timskem nacrtovanju ucitelji
izhajajo tudi iz evalvacije Ze opravljenega timskega dela in
glede na izkus$nje oblikujejo strategije pedagoskega dela z
ucenci. Pisna timska priprava kot oblika akcijskega nacrta
oz. metodi¢ne/didakti¢ne priprave po navadi vsebuje opis
nacrtovanih pedagoskih aktivnosti in glede na identifikacijo
mo¢nih podrodij ¢lanov tima razdeljene vloge ter zadolzi-
tve. Avtor (prav tam) priporoca, da nadrtovanje timskega
dela vkljucuje tudi nacrtovanje evalvacije timskega dela
(doseganje ciljev in dozivljanje procesov timskega dela)
ter nadgrajevanje procesov v timu (npr. na¢ini spodbuja-
nja Se vedje ustvarjalnosti, sodelovanja, pozitivne kriti¢no-
sti, vzajemne odgovornosti in samozaupanja ¢lanov tima)
ter nacine posredovanja povratnih informacij o delu tima
vodstvu $ole in kolegom. V procesu timskega na¢rtovanja
je pomembno tudi spodbujanje komunikacije med ¢lani
tima z namenom zagotavljati vsebinsko jasnost, osebno-
stno odprtost in spro$¢ene odnose. Upostevanje navedenih
usmeritev seveda Se ne zagotavlja uspesnega timskega nacr-
tovanja, pomembno pa lahko zmanj$a verjetnost napak in
posledi¢no neuspeha timskega dela. Pomemben dejavnik
timskega na¢rtovanja je tudi ¢as. Cim bolj kompleksna je
organizacija dela in ¢im ve¢ je v timsko delo vklju¢enih pe-
dagoskih delavcev, tem vec ¢asa je potrebnega za diskusijo
in pripravo, pri ¢emer je interdisciplinarno timsko nacrto-
vanje navadno ¢asovno obseznejse od timskega nacrtovanja
pedagoskih delavcev iste smeri izobrazbe. Smiselno je ¢as
za timsko nacrtovanje vnaprej rezervirati (npr. tedensko
v urniku) in zagotoviti tudi dovolj moznosti za razli¢na
nepredvidena (dnevna, tedenska) srecanja in pogovore.
Timsko izvajanje vzgojno-izobrazevalnega dela (timsko
poucevanje) je po mnenju $tevilnih pedagoskih delavcev
najzahtevnej$a oblika timskega dela. Medsebojno delitev
dela v timu in organizacijo neposrednega pedagoskega
dela z ucenci je mogoce didakti¢no izpeljati zelo razno-
liko: npr. kot medsebojno prepletanje in dopolnjevanje v
nacinih motiviranja otrok, izmenjavo aktivnega dialoga z
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njimi, hkratno vodenje razli¢nih aktivnosti, prepletanje
razlage in demonstracije dolo¢enih aktivnosti ali spretno-
sti, prepletanje razlage in spremljanja samostojnega dela
otrok, prepletanje razlage in sprotno odpravljanje tezav pri
ucenju in razvijanju razli¢nih spretnosti, aktivno vodenje
dolocenih aktivnosti in asistiranje, prepletanje vodenega
pogovora in postavljanja vprasanj, hkratno vodenje lutkov-
nih, glasbenih, likovnih in $§portnih dejavnosti ipd. Idej za
izpeljavo timskega izvajanja/poucevanja je lahko nesteto,
po navadi so odvisne od didakti¢ne in pedagoske iznajdlji-
vosti pedagoskih delavcev, ki tim sestavljajo.

Timska evalvacija kot tretja etapa timskega dela peda-
goskih delavcev vklju¢uje timsko evalvacijo (analizo) peda-
goskega dela in reflektiranje dogajanja v timu pedagoskih
delavcev. Timska evalvacija vzgojno-izobrazevalnega dela
po navadi obsega pregled dosezenih vzgojno-izobrazeval-
nih ciljev (v kolik$ni meri smo jih dosegli, kako, ali smo jih
sproti spreminjali in prilagajali posebnostim otrok, zakaj jih
(morda) nismo dosegli itd.), analizo metodi¢nih/didaktic-
nih pristopov, ki smo jih izvajali; analizo uspe$nih ali manj
uspesnih na¢inov motiviranja otrok, analizo skupinske in-
terakcije ob timskem izvajanju, predvidevanje dodatnega
individualiziranega dela s posameznim otrokom idr. V
evalvaciji vzgojno-izobrazevalnega dela lahko poleg ¢lanov
uditeljskega tima sodelujejo tudi ucenci, starsi, administra-
tivno osebje idr. Uéenci so neposredni udelezenci timskega
izvajanja aktivnosti, zato je njihov “pogled” pomembna
povratna informacija o izvedenem pouku. Pri evalvaciji
lahko uporabimo razli¢ne metode in tehnike evalviranja:
npr. pogovor, diskusijo, anketne vprasalnike, anonimne
nestrukturirane zapise in mnenja. Administrativno osebje
lahko timsko delo evalvira z vidika materialnih stroskov,
ki so bili potrebni za njegovo izpeljavo, uporabe razli¢nih
tehni¢nih sredstev, ¢asovne, prostorske in kadrovske or-
ganiziranosti pouka, porabljenih finan¢nih sredstev idr.

Evalvacija dogajanja v timu pa je usmerjena k analizi
odnosov, komunikacije, medosebnega zaznavanja in stra-
tegij reSevanja problemov v timu, poteka pa lahko npr. v
obliki pisnih refleksivnih in dnevniskih zapisov, pogovora,
usmerjene ali proste diskusije idr. Klju¢ni proces, na katerem
temelji evalvacija timskega dela, je refleksija (Aranda, Aranda
in Conlon, 1998; Buckley, 2000), ki pogosto poteka nefor-
malno, spontano in neusmerjeno. Timsko delo je ¢lanom
tima vir razli¢nih izkudenj in obcutij ter posamezniku
daje priloznost za zadovoljevanje razli¢nih psihosocialnih
potreb, aspiracij, potrditev in (samo)spostovanja. Clani
tima si nenehno ustvarjajo vtise o dogajanju v timu, ana-
lizirajo odnose, pogosto imajo potrebo, da o izkusnjah pri
timskem delu pripovedujejo tudi drugim, ki niso ¢lani tima,
npr. drugim kolegom, prijateljem in partnerjem. Velika je
potreba po izpovedi se pri ¢lanih tima pojavi takrat, ko je

tim v konfliktni situaciji in je s konkretnim problemom
povezano zadovoljevanje potreb ¢lanov tima ter njihove
vrednote. Evalvacija dogajanja v timu, pri kateri pride do
izmenjave povratnih informacij o delovanju tima, mnenj
in osebnih dozZivetij, je nujna, saj brez nje tim ne more na-
predovati v smeri ve¢je medsebojne povezanosti, zaupanja,
pozitivne soodvisnosti in u¢inkovitosti. Le spontana in
naklju¢na evalvacija timskega dela ni dovolj, zato naj bi jo
timi izvajali zavestno, na¢rtno in ciljno naravnano.

Stevilne tuje in domace raziskave (npr. Buckley, 2000;
Atkinson in Kinder, 2000; Polak, 1997, 2000, 2003, 2004,
2008; Sarlah, 2002; Zorga in sod. 2002; Cigli&, 2005, Grapulin
Bavc¢ar 2011 idr.) so nakazale in/ali potrdile prednosti, ki
jih ima timsko delo uciteljev in drugih strokovnih delavcev
v vzgoji in izobrazevanju za ucence, delavce in/ali Solo kot
institucijo. Stevilne prednosti izhajajo iz ugotovitev in pri-
cevanj uciteljev, ki timsko delo izvajajo v pedagoski praksi,
in so zagotovo podvrzene subjektivnosti posameznikov,
ki jih do ugotovitev vodijo zlasti lastne pozitivne in ne-
gativne izkusnje s timskim delom. Zal pa je premalo sis-
temati¢no nacrtovanih in izpeljanih empiri¢nih raziskav,
ki bi prednosti timskega dela metodolosko korektno pre-
verjale v praksi.

V nadaljevanju prispevka bom skusala predstaviti naj-
pomembnejse ugotovitve nekaterih slovenskih empiri¢nih
raziskav na temo timskega dela v pedagoski praksi od de-
vetdesetih let prej$njega stoletja, pri katerih sem sodelovala
bodisi kot odgovorna nosilka, ¢lanica raziskovalnega tima,
samostojna raziskovalka ali mentorica. Vsekakor se je treba
zavedati, da so bile omenjene raziskave odraz »takratnega
stanja« na podro¢ju timskega dela, ki se je v slovenski pe-
dagoski praksi od zacetka devetdesetih let nenehno razvi-
jalo in napredovalo.

Projekt Drugace v drugacno $olo' je bil zasnovan
s ciljem vpeljati v oddelke prvega razreda absolventko
razrednega pouka kot uéiteljico asistentko in tako prever-
jati model timskega dela v prvem razredu z vidika prednos-
ti, ki bi jih ta imel za u¢ence, ucitelje in starse. Ugotovitve
projekta so bile zelo spodbudne in so pozneje vplivale na
organizacijsko zasnovo prvega razreda devetletne osnovne
$ole in timskega dela uciteljice in vzgojiteljice oz. dveh uci-
teljev. V okviru omenjenega projekta so sodelujoce ucitel-
jice mentorice in uditeljice asistentke nanizale naslednje
prednosti timskega dela v praksi (Cveta Razdevs$ek Pucko,
1994: 106-112):

timsko nadrtovanje pouka je prispevalo k ve¢ idejam,
k ve¢ji moznosti uresnicitve idej, k skupnemu iz-
delovanju didakti¢nega gradiva, ki je tudi kako-
vostnejse in ga je vec,

! Projekt je bil zasnovan v Solskem letu 1990/91, potekal v letih 1991-1994, nosilca projekta: dr. Slavko Gaber in dr. Cveta Razdevsek Pucko, nosilna
institucija: Pedago$ka fakulteta Univerze v Ljubljani, financer: Ministrstvo za $olstvo in $port.
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pri timskem delu ima ucitelj ve¢ ¢asa za u¢ence, pri
pouku jih lahko bolj spozna in jim laze pomaga,
zaradi delitve dela pri poucevanju je lazja organi-
zacija dela v razredu in tudi zunaj njega (v naravi,
ob obiskih razli¢nih predstav, muzejev itd.),
poucevanje temelji na dopolnjevanju in izkori§c¢a-
nju moc¢nih podrodij vsakega od uciteljev,

lazje je re$evanje problemskih situacij, do katerih
pride v razredu,

kakovostnejsa je skupna analiza dela, saj dva ucitelja
ucence vidita lahko povsem drugace,

prisotno je medsebojno ucenje in strokovno na-
predovanje, saj v timu uditelji izmenjujejo razli¢na
mnenja in znanje,

administrativno delo se porazdeli.

Med sklepnimi ugotovitvami projekta so sodelavci
projekta izpostavili, da timsko delo uciteljice asistentke in
uciteljice mentorice v prvem razredu pomembno prispeva k
zagotavljanju prilagojenega vstopa otrok v $olo in omogoca
individualno pomo¢ takoj, ko jo otrok potrebuje. Ugotovili
so tudi, da lahko omenjene cilje dosegamo tudi v primeru,
ko so uciteljice asistentke drugih pedagoskih usmeritev,
vendar je smotrno vkljucevati predvsem asistente razred-
nega pouka in vzgojiteljice predsolskih otrok, v posebnih
primerih pa asistente socialne pedagoge in specialne de-
fektologe (zdaj specialne in rehabilitacijske pedagoge).
Vkljucitev »dodatne osebe» ne nudi le ve¢jih moznosti
individualizacije in ugodnejs$i poklicni razvoj mladim
uditeljem in vzgojiteljem, temve¢ tudi mnoge moznosti za
kakovostno delo v razredu. Timsko delo omogoca izvedbo
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razli¢nih oblik, ki jih en sam ucitelj le s tezavo izpelje ali pa
jih izpelje na nizji kakovostni ravni, kot npr. projektno delo,
pouk na vec tezavnostnih ravneh, u¢enje z opazovanjem v
naravi, eksperimentalno in laboratorijsko delo ipd. (prav
tam: 175-177). Projekt »Drugace v druga¢no $olo« je prvi
empiri¢no potrdil prednosti timskega dela v neposredni
pedagoski praksi in prispeval k bolj poglobljenemu prouce-
vanju timskega dela v slovenskih $olah (prim. Polak, 1997).
Evalvacijska studija »Pedagoski delavci, njihovo
strokovno izpopolnjevanje, motivacija in stalis¢a do
posameznih strokovnih resitev kurikularne prenove? je v
enem od raziskovalnih sklopov preudevala timsko delo v
prvem razredu devetletne osnovne $ole. V ospredju raziskave
so bili preucevanje motivacije in stali$¢ pedagoskih delavcev
do timskega dela, nac¢ini in pogostost njegovega izvajanja,
vplivi izkus$enj na spreminjanje pogledov na timsko delo,
prednosti timskega dela za ucence, pedagoske delavce in
$olo, pogostost izvajanja posameznih etap timskega dela in
analiza zaznavanja mo¢nih in $ibkih podro¢jih pri ucitel-
jicah in vzgojiteljicah (Zorga in sod., 2002). V raziskavi je
sodelovalo 225 pedagoskih delavk v prvem razredu devet-
letne OS (139 uciteljic in 86 vzgojiteljic). Najpomembnejse
ugotovitve in sklepe omenjene raziskave predstavljam v
naslednjih tockah (prav tam: 292-294):
pedagoski delavci, ki so v ¢asu raziskave timsko
poucevali v prvem razredu devetletne OS, so po-
udarili pomembnosti sistemati¢nega izobrazeva-
nja in usposabljanja za timsko delo in so menili,
da mora slednje obsegati tako strokovno teoreti¢-
no kot prakti¢no znanje;
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Vecja aktivnost Drugo

Graf 1: Zaznane prednosti timskega dela za ucence (Zorga in sod., 2002)

2 Evalvacijska $tudija je potekala v letih 20002002, odgovorna nosilka evalvacijske $tudije dr. Sonja Zorga, nosilka podprojekta Timsko delo dr. Alenka
Polak, nosilna institucija: Pedagoska fakulteta Univerze v Ljubljani, financer: Ministrstvo za $olstvo in $port.
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uciteljicam in vzgojiteljicam prvih dveh generacij
08, ki so poskusno izvajale prvi razred devetletne
08, so bile najpomembnejsi vir znanja o timskem
delu njihove lastne izku$nje s timskim delom, v
pomoc so jim bili tudi delo $tudijskih skupin ter
seminarji Zavoda RS za $olstvo in obvezni moduli,
ki sta jih izvajali obe slovenski pedagoski fakulteti;
uditeljice in vzgojiteljice prvih dveh generacij OS,
ki so Ze izvajale prenovljeni prvi razred, so med
vplivi na kakovost njihovega timskega dela izpo-
stavile predvsem lastna spoznanja in neposredne
izkusnje s timskim delom v prvem razredu, Zeljo po
lastni osebnostni in strokovni rasti in izkusnje ter
podporo kolegic. V najmanjsi meri je po njihovem
mnenju na timsko delo vplivala Solska svetoval-
na sluzba;
raziskava je pokazala, da so bili pedagoski delavciv
prvem razredu devetletne osnovne $ole timskemu
delu zelo naklonjeni, njihova naklonjenost pa se po
letu dni poucevanja $e povecala;
anketirane uciteljice in vzgojiteljice so se svojih
moc¢nih podrodij in podrodij druga druge jasno
zavedale, spostovale in z njimi kompenzirale lastna
$§ibka strokovna podrocja;
izvajanje etap timskega dela je bilo v prvih dveh
letih uvajanja devetletne osnovne $ole sistematic-
no in redno. Spremljali so jih v glavnem problemi
organizacijske narave, povezani z medsebojnim
¢asovnim usklajevanjem.
V omenjeni evalvacijski §tudiji so sodelujoce uciteljice
in vzgojiteljice pri svojem delu zaznavale naslednje prednosti
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timskega dela (graf 1: U1, V1 = u¢iteljice in vzgojiteljice 1.
generacije poskusnih $ol devetletne OS v letu 1999/2000,
U2, V2 = wditeljice in vzgojiteljice 2. generacije poskusnih
$ol devetletne OS v letu 2000/2001).

Zaznan napredek/uspeh ucencev so sodelujoci v ra-
ziskavi utemeljevali z naslednjimi navedbami: ve¢ moznosti
za hitrej$o pomo¢ posameznim ucencem, lazja diferencia-
cija in individualizacija pouka, bolj so upostevani interesi
otrok, u¢enci dobijo ve¢ informacij, bogatejse so vsebine
poucevanja, hitrejse je napredovanje v znanju, ucencilaze
dosegajo zastavljene cilje, hitreje dobijo povratne informa-
cije ipd. Vecjo aktivnost ucencev pa so zagotavljali z delom
v manjsih skupinah, z delom v kotic¢kih, z bolj dinami¢nim
poukom, s hkratnim potekanjem ve¢ razli¢nih dejavnos-
ti ipd. Raziskava je potrdila Stevilne prednosti timskega
dela v prvem razredu devetletne osnovne $ole tudi za pe-
dagoske delavce (graf 2: Ul, V1 = u¢iteljice in vzgojiteljice
1. generacije poskusnih $ol devetletne OS v letu 1999/2000,
U2, V2 = wditeljice in vzgojiteljice 2. generacije poskusnih
$ol devetletne OS v letu 2000/2001).

V sklopu kategorije »lazje delo« so pedagoski delavci
omenjali delitev dela in nalog, kakovostnejso medseboj-
no pomod¢, lazje in u¢inkovitej$e nacrtovanje, razbreme-
nitev, medsebojno dopolnjevanje, lazje izvajanje dela v
razredu, laZje preverjanje in ocenjevanje znanja ucencev,
delitev priprave u¢nih pripomockov, lazje dogovarjanje ipd.
Raziskava je torej potrdila Stevilne prednosti timskega dela
v prvem razredu devetletne osnovne $ole tako za u¢ence kot
za pedagoske delavce in eksplicitno nakazala na potrebo
po ve¢jem obsegu sistemati¢nega izobrazevanja in uspo-
sabljanja za timsko delo v pedagoski praksi.
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Graf 2: Zaznane prednosti timskega dela za pedagoske delavce (Zorga in sod., 2002)
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V okviru raziskave A. Polak (2003),? ki je 91 uliteljev
k timskemu delu spodbujala v okviru sistemati¢no vodenega
in avtorsko zasnovanega programa usposabljanja Timsko
delo v $oli - razvojni pristop (Polak, 2001) in njihovo timsko
delo spremljala in evalvirala v ¢asovnem razponu enega
leta in pol, se je pokazalo, da ima timsko delo pomemben
vpliv tudi na strokovni in osebnostni razvoj pedagoskih
delavcev, ki ga izvajajo. Najvel v raziskavi sodelujocih uci-
teljev je zaznalo pozitiven prispevek usposabljanja za timsko
delo na njihovo samozavest, na sprejemanje in upostevanje
drugih ljudi in na samorefleksijo, izraZena pa so bila tudi
mnenja, da je program prispeval k lazjemu izrazanju lastnega
mnenja ter k boljSemu zaznavanju in analizi problemov v
timu. Po mnenju nekaterih udelezencev pa naj bi program
prispeval tudi k bolj pozitivnemu odnosu do timskega dela,
k boljsim komunikacijskim spretnostim, k vecji sprosce-
nostiin notranjemu zadovoljstvu idr. Za program, katerega
eden glavnih namenov je bil spodbujanje osebnostne rasti,
je to vsekakor spodbudno. Udelezenci omenjene raziskave
so zaznali obc¢uten vpliv programa usposabljanja uciteljev
za timsko delo tudi na nekatere vidike njihove osebnostne
in strokovne rasti, tako naj bi program najbolj vplival na
obcutljivost za lastno dozivljanje, na odprtost za ideje in
predloge drugih ter na obcutljivost za dozivljanje drugih
(Polak, 2003). Omenjena raziskava je potrdila tudi poziti-
ven vpliv izvajanje timskega dela na spretnosti timskega
dela, na stalis¢a do timskega dela, na zaupanje v timu in
na zaznavanje delovnega okolja sodelujoc¢ih pedagoskih
delavcev (prav tam).

Evalvacija prenove v prvem triletju devetletne
osnovne sole* je bila kot evalvacijska $tudija $irSe zasno-
vana in usmerjena predvsem k proucevanju vplivov didak-
ti¢nih, metodi¢nih in organizacijskih sprememb na tri naj-
pomembnej$e elemente, ki sooblikujejo pedagosko delo v
prvem triletju devetletne OS. Ti so bili pouk (spremenjene
oblike in metode dela, ciljna naravnanost in razli¢ne izpelja-
ve), ucenci in starsi (njihovo doZivljanje, zaznavanje u¢nih
aktivnost in odnosov) ter pedagoski delavci kot nosilci
sprememb (njihovo zaznavanje in doZivljanje sprememb).
Raziskava je bila zastavljena z namenom, da bi njeni re-
zultati prispevali k bolj poglobljenemu poznavanju vplivov
prenove na nacrtovanje in izvajanje pouka, na dozivljanje
ucencev in na osebna pojmovanja in dozivljanje pedagoskih
delavcev. V raziskavo je bilo vklju¢enih 1209 pedagoskih
delavcev, ki so tedaj delali v prvem triletju osnovne $ole.
Eden od ciljev evalvacijske studije je bil preveriti, kako pe-
dagoski delavci v prvem triletju osnovne $ole sprejemajo
in izvajajo timsko delo uditeljice in vzgojiteljice v prvem
razredu devetletne osnovne $ole. Najpomembnejse ugotovi-
tve omenjene Studije, ki so vezane na timsko delo v prvem
triletju, so bile, da se polovica pedagoskih delavcev pri na-
¢rtovanju in izvajanju pouka pogosto ali vedno posvetuje

s kolegi na $oli, 46,5 % pa le v¢asih. Le slaba 2 % pedago-
$kih delavcev pri na¢rtovanju nikoli ne sodeluje s kolegi.
Pedagoski delavci najpogosteje nacrtujejo pouk v okviru
razrednega aktiva (74,1 % letno pripravo, 68,7 % tematsko
pripravo, tedensko pa jih tako nacrtuje 69,9 %), pri cemer
vecinoma ne sodelujejo z drugimi uditelji, strokovnjaki ali
star$i. Pedagoski delavci v prvem razredu prvega triletja
OS pogosteje kakor drugi tematsko in tedensko naértuje-
jo ter oblikujejo priprave na posamezne u¢ne ure skupaj s
svojimi sodelavci iz aktiva. Timsko na¢rtovanje je kar 42 %
pedagoskih delavcev izpostavilo kot pomembno pridobitev
devetletne osnovne $ole v primerjavi z osemletno $olo, le
3 % od njih pa so menili, da gre pri timskem delu prevec
Casa za usklajevanje med ¢lani tima.

V okviru omenjene evalvacijske studije so pedagoski
delavci izrazili tudi svoje mnenje o timskem delu v prvem
razredu osnovne Sole (tabela 1).

Tabela 1: Mnenje pedagoskih delavcev o timskem delu v prvem razredu
devetletne OS (Polak in sod., 2007)

Trditev M SD

Uspesno timsko delo temelji na

medsebojnem spostovanju. 489 0,36
Uspesno .tIIIlSkO delo Fen;elp na 485 044
medsebojnem prilagajanju.
Tlmsko delo uditeljice in vzgojiteljice se mi 463 092
zdi potrebno.
Za timsko delo sem motivirana. 4,61 0,77
Timsko del.o v 1. razredu ima ve¢ prednosti 451 0,86
kot slabosti.
Prlsf)tnost vzgojiteljice naj bo zagotovljena 451 1,00
ves ¢as pouka.
ODb timskem delu se osebnostno razvijam. 4,15 1,03
Za timsko delo sem se predhodno dovolj

B 391 1,11
usposabljala.
Tunsl?o delo je priloznost za poklicne 387 1,08
potrditve.
Pri timskem delu se sre¢ujem z resnimi 187 122

tezavami.

Legenda: M - aritmeti¢na sredina odgovorov uciteljev/vzgojiteljev
(odgovarjali so na lestvici od 1 (nikakor se ne strinjam) do 5 (popol-
noma se strinjam), SD - standardna deviacija

Anketirani pedagoski delavci so se najbolj strinjali s
trditvami, ki izrazajo pozitiven odnos do timskega dela.
Mo¢no so se strinjali o pomembnosti medsebojnega spos-
tovanja in prilagajanja za uspes$no timsko delo, izrazali so
visoko motivacijo za timsko delo in prepric¢anje, da je to
potrebno, da so za timsko delo motivirani ter da ima timsko

3 Polak, A. 2003. Program usposabljanja u¢iteljev za timsko delo: doktorska disertacija. Ljubljana: Filozofska fakulteta UL, Oddelek za psihologijo.
4 Evalvacijska $tudija je potekala v letih 2005-2006, odgovorna nosilka: dr. Cveta Razdevsek Pucko, nosilka izvedbe: dr. Alenka Polak, nosilna institucija:
Pedagoski institut Univerze v Ljubljani, financer: Ministrstvo za $olstvo in $port.
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Graf 3: Pogostost izvajanja posameznih etap timskega dela v prvem triletjiu OS (vir: Polak in sod., 2007)

delo ve¢ prednosti kot slabosti (vse navedene trditve so
imele povpre¢ne ocene strinjanja ve¢ kot 4,50), najmanj pa
so se strinjali s trditvijo, da se pri timskem delu srecujejo z
resnimi tezavami. UdeleZenci raziskave so torej ve¢inoma
izrazali pozitivno naravnanost do timskega dela, kljub
temu pa so menili, da za mnenje in izkus$nje drugih kolegov
vecina povprasa le véasih (46,5 %) ali pogosto (44,4 %),
46,7 % pedagoskih delavcev pa je porocalo, da z drugimi
ucitelji na njihovo osebno povabilo pri pouku sodelujejo
enkrat na ocenjevalno obdobje.

Pomemben kazalnik odnosa do timskega dela v prvem
triletju je tudi pogostost njegovega izvajanja. Najve¢ anke-
tiranih pedagoskih delavcev je vse tri etape timskega dela
(timsko nacrtovanje, timsko poucevanje in timsko evalva-
cijo) izvajalo enkrat ali veckrat tedensko (slika 3).

Zanimivo je, da je kar 19,3 % v raziskavi sodelujo-
¢ih uditeljev navedlo, da timsko nikoli ne izvajajo pouka.
Domnevamo lahko, da to niso bili pedagoski delavci v prvem
razredu, saj je zanje timsko izvajanje pouka zakonsko pred-
pisano. Hkrati pa jih je 48,3 % navedlo, da timsko izvajajo
pouk celo veckrat tedensko. Glede izvajanja razli¢nih oblik
timskega poucevanja je 62,4 % pedagoskih delavcev navedlo,
da se timsko poucevanje izvaja le v prvem razredu, 2,7 %
uditeljic je navedlo, da se timsko poudevanje izvaja v prvem
in drugem razredu, in 31,9 % uciteljic, da se timsko pou-
Cevanje izvaja v vseh treh razredih prvega triletja. Poleg
uliteljice razrednega pouka obc¢asno ali redno v prvem
triletju devetletne OS v 82,9 % primerov poucuje $e vzgo-
jiteljica, 7,9 % jih je navedlo, da poucuje Se druga uiteljica
razrednega pouka, in 9,2 % jih navaja, da poucuje Se nekdo
drug. V omenjeni raziskavi so tudi starsi izrazili pretezno
pozitiven odnos do timskega poucevanja, saj jih ve¢ kot

polovica navaja, da jim je bilo vSe¢, kadar sta otroke pou-
¢evali dve uciteljici hkrati.

Raziskovalne ugotovitve v slovenskem pedagoskem
prostoru torej kazejo, da timsko delo pedagoskih delavcev
nikakor ni UTVARA ampak REALNOST in da nepo-
sredna praksa potrjuje njegove $tevilne prednosti, ki jih
ima v primerjavi z individualnim pouc¢evanjem. V nadal-
jevanju pa bom skus$ala o njem razmisljati z o¢mi osebe,
ki se pri svojem delu sre¢uje tudi z razliénimi odpori do
timskega dela.

Timsko delo ima bogate psihosocialne razseznosti,
stalis¢a do njega pa se oblikujejo na znotrajosebnostni
(intrapersonalni) ravni, tj. v skladu s posameznikovimi
osebnimi obc¢utki in dozivetji. Strokovna spoznanja o
timskem delu sicer lahko prispevajo k ve¢ji pripravljenosti
in usposobljenosti za izvajanje timskega dela, na njegovo
kakovost pa vplivajo predvsem procesi, ki jih timsko delo
izzove pri ¢lanih tima. Timsko delo v $oli izzove zelo pestre
intrapersonalne in interpersonalne psiholoske procese,
zato je na tem podrodju ucenje na temelju lastnih izkugen;j
nenadomestljivo. Neposredne izkusnje pa niso dovolj za
strokovno korektno in u¢inkovito timsko delo. Slednje
morajo biti podprte s strokovnoteoreti¢nimi in znanstve-
noraziskovalnimi spoznanji o procesih, ki jih timsko delo
vkljucuje, saj slednje pri pedagoskih delavcih spodbujajo
kriti¢no misljenje in iskanje novih moZnosti aplikacije teh
spoznanj v lastno pedagosko prakso. Strokovna spoznanja
o timskem delu, ki jih posamezniki pridobijo ob razli¢nih
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priloznostih usposabljanja, pa $e ne zagotavljajo uc¢inko-
vitega timskega dela. Bolj pomembni od njih so odnosi v
konkretnih izku$njah timskega dela, zato mora zacetne
konkretne izku$nje s timskim delom nujno spremljati re-
fleksija na razli¢nih ravneh: na osebni ravni, na ravni tima
in na plenarni ravni. Slednja omogo¢i izmenjavo izkusenj in
posplositev ugotovitev med ¢lani tima. Psiholosko gledano
poteka vecina procesov, pomembnih za kakovost timskega
dela, prav na ravni posameznika. Ugotavljam, da smo slo-
venski pedagoski delavci premalo ves¢i kriti¢ne in profesi-
onalne refleksije lastnega pedagoskega dela, kar posledi¢no
prispeva k temu, da je timska refleksija dogajanja v timu
pod mo¢nim vplivom bojazni, da se bomo svojim sodelav-
cem osebno zamerili, zaradi tega pa je pogosto presplos$na,
nestrokovna in premalo poglobljena.

Od posameznikovega zaznavanja dinamike v timu,
drugih ¢lanov v timu, problemov, uspehov, spodrsljajev,
konfliktov ipd. je odvisno, ali bo svoje timsko delo zaznaval
kot kakovostno in u¢inkovito. Usposabljanje za fleksibil-
no in uspes$no timsko delo na pedagoskem podrocju mora
zato temeljiti na takih vsebinah in procesih, ki bodo ude-
lezencem zagotavljali dozivljanje in reflektiranje procesov
timskega dela ter razvijanje osnovnih spretnosti timskega
dela Ze na usposabljanju samem. Tako se poveca verjetnost,
da bodo udelezenci usposabljanja strokovna spoznanja o
timskem delu prenasali v pedagosko prakso, jih nadgraje-
vali in aktivno preverjali z lastnimi izku$njami timskega
dela. Timsko delo temelji na razvitih spretnostih timskega
dela, kar pomeni, da je treba pedagoskim delavcem Ze v
¢asu dodiplomskega izobrazevanja zagotavljati ¢im ve¢
moznosti, da ob timskem delu razvijajo svoje spretnosti
timskega dela. Ob izvajanju timskega dela posameznik
preverja svojo osebno naravnanost, svoja osebna pojmova-
nja o timskem delu, pricakovanja, strahove in svoja stalisca
do njega. Pedagoske delavce je treba motivirati za timsko
delo predvsem prek reflektiranih osebnih izkusenj, ki oza-
vestijo zadovoljevanje potreb v timu, in prednosti, ki jih
ima timsko delo za ucence, ucitelje in $oli kot instituciji.

Pri motiviranju pedagoskih delavcev za timsko delo
je pomembna tudi vloga delovnega okolja in vodstva. V
delovnem okolju so pomembni dejavniki spodbujanja
timskega dela zavedanje pozitivne soodvisnosti, prisotnost
medsebojnega zaupanja in spostovanja, prisotnost elemen-
tov sodelovalne kulture (Nias, Southworth in Yeomans,
1994) ipd. Raziskovalci pedagoske prakse skladno ugota-
vljajo, da je vodstvo vzgojno-izobrazevalne institucije (npr.
vrtca, osnovne $ole, srednje $ole ipd.) pomemben nosilec
sprememb in razvoja in razvijanja kompetenc uciteljev
(prim. Sento¢nik s sod., 2006; Er¢ulj in sod., 2010; Polak,
2011 idr.). Vodstvo lahko spodbuja ali celo otezuje prenos
novih strokovnih spoznanj in spretnosti v neposredno peda-
gosko prakso (Devjak in Polak, 2007) in je tako pomemben
dejavnik spodbujanja in razvijanja timskega dela uciteljev
in drugih strokovnih delavcev na $oli. Zagotavljanje opti-
malnih organizacijskih pogojev za timsko nacrtovanje in
evalvacijo je tudi (predvsem!) naloga vodstva Sole. Vodstvo

mora spostovati avtonomijo timov, prepoznavati in nagra-
jevati njihovo u¢inkovitost in biti vklju¢eno v resevanje
problemov, ki spremljajo timsko delo. Naloga vodstva je
med drugim tudi iskati interne (Solske) rezerve v urniku in
moznosti rednih terminov timskega na¢rtovanja, timskega
poucevanja in timske evalvacije.

Osebno sem kot pedagoski entuziast na podrocju
timskega dela vsekakor optimist, seveda z elementi stro-
kovnega realizma. Kaj to v praksi pomeni? Timsko delo je
pomemben pristop pedagoskega dela na celi vertikali pe-
dagoske prakse, tj. od vrtca so univerze, zato ga je treba
na vseh ravneh spodbujati, strokovno popularizirati in
sistemati¢no razvijati. K temu vsekakor pomembno pris-
pevajo tudi seminarji nadaljnjega izobrazevanja in uspo-
sabljanja strokovnih delavcev, objavljanje strokovne lite-
rature s tega podrocja (tudi pricujoce tematske $tevilke
revije Vzgoja in izobraZevanje) ter drugi nacini spodbujan-
ja profesionalnega razvoja pedagoskih delavcev, ¢eprav je
njihov u¢inek na spreminjanje pedagoske prakse verjetno
omejen. Spreminjanje pedagoske prakse je pogosto pod
vplivom najrazli¢nejsih dejavnikov, ki preprecujejo, da bi
se na novo pridobljeno strokovno znanje »prelilo« v spre-
menjeno pedagosko ravnanje. Strokovni delavci v praksi
za to krivijo predvsem dejavnike zunaj sebe, npr. preslabo
podporo vodstva (Polak, 2005).

Kaj zaznavam v slovenski pedagoski praksi na podroju
timskega dela kot pozitivno in kaj je treba Se izboljsati?

Stalisce, da je timsko delo nujni pristop v pedagoski
praksi, je Ze splo$no sprejeto strokovno stali$ce, ki pa pri
mnogih posameznih uciteljih ni ponotranjeno oz. podkre-
pljeno z osebno izkusnjo timskega dela. Iz teorije stalis¢
je znano, da imajo stali§¢a kognitivno, ¢ustveno-motiva-
cijsko in vedenjsko sestavino. Kognitivno sestavino tvori
znanje o timskem delu, njegovih psiholoskih razseznostih
in procesih. Poznavanje timskega dela naj bi bila pomembna
kompetenca sodobnega ucitelja, saj omogoca razvijanje
preostalih dveh sestavin. Custveno-motivacijska sestavina
prispeva k osebni angaziranosti in lastni aktivnosti na tem
podro¢ju. Ce je posameznik do timskega dela pozitivno
naravnan, Za njegovo izvajanje motiviran in ga pozitivno
dozivlja, ga bo tudi v neposredni pedagoski praksi pogo-
steje izvajal — kar predstavlja vedenjsko sestavino stalis¢
na tem podro¢ju. Imeti deklarirana pozitivna stalis¢a, pa
vsekakor ni dovolj, saj moramo imeti predvsem motivaci-
jo, da ta stalis¢a udejanjamo na vedenjski ravni v neposre-
dni pedagoski praksi. Slovenski pedagoski delavci imajo
vec¢inoma pozitivna stalis¢a do timskega dela, vendar pa
jih je treba preverjati in nadgrajevati z neposrednimi iz-
ku$njami s timskim delom - le tako se bodo ponotranjila
in preverila »v« pedagoskem vedenju.

Pozitivne konkretne izku$nje s timskim delom
so pomemben motivator za nove poskuse timskega dela
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v prihodnosti. Skozi osebno izkus$njo s timskim delom
vsak posameznik sam preveri ,,teorijo” in na njeni podlagi
ustvarja svojo ,prakso“. Vklju¢evanje hospitacij dobrega
timskega dela v razredu povecuje kriti¢nost do njega in
opogumlja neizkusene k lastnim poskusom. Tudi pozi-
tivne povratne informacije u¢encev so pomemben vir
motivacije pedagoskih delavcev za timsko delo. Zal so v
praski najpogosteje pridobljene v neformalnih pogovorih
z ucenci in z zbiranjem njihovih vtisov o uri. Smiselno bi
bilo vnasanje bolj sistemati¢nih oblik evalvacije timskega
poucevanja strani u¢encev in starsev (prim. Cigli¢, 2005),
ki bi prispevale k bolj empiri¢no podkrepljenim ugoto-
vitvam o prednostih in slabostih timskega dela v praksi.
Poznavanje in zavedanje prednosti timskega dela za
ucence in pedagoske delavce je pomemben vidik kognitivne
komponente stalis¢, saj prispeva k vecji motivaciji za izva-
janje timskega dela. Kot del strokovne javnosti se vsekakor
strinjam, da je strokovno zelo pomembno javno izpostavl-
jati in objavljati empiri¢no preverjene prednosti timskega
dela, kot izvajalka seminarjev za spodbujanje timskega dela
pa zagovarjam stali$c¢e, da je bolj kot to pomembno posa-
mezniku zagotoviti potrebne izku$nje s timskim delom, na
temelju katerih bo sam osebno izpeljal lastna spoznanja o
prednostih timskega dela za u¢ence, pedagoske delavce in
$olo kot institucijo. Do sprememb v osebnih pojmovanjih
timskega dela in v zaznavanju njegovih prednosti z vecjo
verjetnostjo pride, ko timsko delo posameznik izkusenjsko
(»metoda lastne koZe«) dozivi in reflektira.
IzobraZevanje za timsko delo pedagoskih delavcev
je pomemben podporni dejavnik spodbujanja in razvi-
janja timskega dela na pedagoskem podroéju. Ce smo
v preteklosti ugotavljali, da uciteljev za timsko delo v
okviru dodiplomskega izobrazevanja nismo sistemati¢no
izobrazevali in usposabljali, lahko z veseljem ugotavljam,
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Timsko delo v pedagoski praksi vklju¢uje timsko nacrtovanje pouka, timsko pou-
¢evanje in timsko evalvacijo. Timsko nacrtovanje po navadi poteka kot sre¢anje ¢lanov
tima z namenom, da v ustvarjalnem procesu oblikujejo snovno, metodi¢no/didakti¢no,
materialno in psiholosko pripravo na timsko izvajanje vzgojno-izobrazevalnega dela.
Medsebojno delitev dela pri timskem poucevanju je mogoce didakti¢no izpeljati na zelo
raznolike nadine, po mnenju Stevilnih pedagoskih delavcev pa je najzahtevnej$a etapa
timskega dela. Timska evalvacija kot tretja etapa timskega dela pedagoskih delavcev
vklju¢uje timsko evalvacijo (analizo) pedagoskega dela in reflektiranje dogajanja v
timu pedagoskih delavcev. Stevilne tuje in domace raziskave so nakazale in/ali potrdile
prednosti, ki jih ima timsko delo u¢iteljev in drugih strokovnih delavcev v vzgoji in iz-
obrazevanju za ucence, delavce in/ali $olo kot institucijo. V prispevku avtorica pred-
stavlja najpomembnejse ugotovitve nekaterih slovenskih empiri¢nih raziskav na temo
timskega dela v pedagoski praksi od devetdesetih let prej$njega stoletja: projekt Drugace
v drugacno Solo (1991-1994), evalvacijsko $tudijo »Pedagoski delavci, njihovo strokov-
no izpopolnjevanje, motivacija in stalis¢a do posameznih strokovnih resitev kurikularne
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vzgojajizobraievanje

prenove (2000-2002), evalvacijsko Studijo Evalvacija prenove v prvem triletju devet-
letne osnovne Sole (2005-2006) in raziskavo Polak (2003). Timsko delo ima bogate psi-
hosocialne razseznosti, staliS¢a do njega pa se oblikujejo na znotrajosebnostni ravni,
tj. v skladu s posameznikovimi osebnimi obc¢utki in dozivetji. Strokovna spoznanja o
timskem delu prispevajo k vedji pripravljenosti in usposobljenosti za izvajanje timskega
dela, pomembni pa so tudi procesi, ki jih timsko delo izzove pri ¢lanih tima. Pedagoske
delavce je treba motivirati za timsko delo predvsem prek reflektiranja osebnih izkusenj
in ozaves$¢anja prednosti, ki jih ima timsko delo za u¢ence in pedagoske delavce. Pri
motiviranju pedagoskih delavcev za timsko delo je pomembna tudi vloga vodstva Sole.

timsko delo, timsko nacrtovanje, timsko poucevanje, timska eval-
vacija, pedagoski delavci

Team work in teaching practice includes team planning, team teaching and team
evaluation. Team planning is often performed as a meeting of team members with the
purpose to create content, methodological, material and psychological preparation for
team teaching. Distribution of work in team teaching can be implemented in very dif-
ferent ways. It is perceived as the most demanding stage of team work by numerous
teachers. Team evaluation as the third stage of teachers® team work includes evaluati-
on (analysis) of teaching and reflection on the processes in teams of teachers. Several
research done by Slovenian and foreign experts point to or confirm that teachers® and
other professionals’ team work in education comprises benefits for pupils, teachers and/
or schools as institutions. The author presents the most significant findings of some
Slovenian empirical research about team work in educational practice since 1990-ies:
To different school in a different way (1991-1994), evaluation study “Teachers, their pro-
fessional training, motivation and attitudes to individual solutions of curricular reform”
(2000-2002), evaluation study Evaluation of reform in the first cycle of the nine-year
compulsory education (2005-2006) and the research Polak (2003). Team work implies
rich psychosocial dimensions, while attitudes towards it are created at inner personal
level, i.e. in accordance with individual feelings and experiences. Findings about team
work contribute to higher readiness and abilities for team work. However, the processes
evoked in team members by team work are also important. Teachers should be motiva-
ted for team work mainly through reflection of their personal experiences and through
raising awareness about benefits of team work for pupils and teachers. School leaders
play an important role in motivating teachers for team work.

team work, team planning, team teaching, team evaluation, teachers
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