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Izvledek

Sodobne vzgojno-izobrazevalne institucije zaradi svojega kompleksnega poslanstva in medsebojne-
ga interaktivnega sovplivanja vseh deleznikov ne morejo u¢inkovito delovati brez udejanjanja tim-
skega pristopa. Ta omogoca kakovostnej$o strokovno obravnavo otrok/ucencev/dijakov, zlasti na
strokovno specificnih podro¢jih dela in re$evanja problemov. Razli¢ni poklicni profili, ki delujejo v
Solski svetovalni sluzbi, lahko z medsebojnim interdisciplinarnim timskim delom dosegajo sinergic-
ne ucinke v smeri dobrobiti razli¢nih ciljnih skupin. Interdisciplinarno timsko delo empiri¢no do-
kazano prispeva k strokovno bolj poglobljenemu preventivnemu delovanju in re$evanju problemov,
z njim se uveljavlja bolj celosten pristop strokovne obravnave, vecja je casovna ucinkovitost sveto-
valnega dela, hitrej$e je odzivanje na probleme, strategije strokovnega delovanja pa so bolj usklajene.
Zmoznost za timsko delo je pomembna splosna in prenosljiva kompetenca vseh strokovnih delavcev
v vzgoji in izobrazevanju, zato jo moramo v sistemu izobrazevanja in usposabljanja svetovalnih de-
lavcev nenehno sistemati¢no razvijati. Svetovalne delavce je pomembno ozavescati o pomembnosti
timskega dela in psiholoskih razseznostih timskega dela ter spodbujati kriti¢no refleksijo njihovih
lastnih timskih izkusenj, jih usmerjati k sistemati¢ni timski evalvaciji pedagoskega in svetovalnega
dela ter jih podpirati v njihovem profesionalnem razvoju na tem podrocju.

1 Prispevek je nastal na podlagi vsebine vabljenega plenarnega predavanja avtorice na 22. konferenci svetovalnih delavcev v $olah, vrtcih in
domovih z naslovom Prispevki strok za svetovalno delo v praksi - profesionalizacija svetovalnega dela (Lasko, 22. in 23. april 2024),
naslov prispevka je enak naslovu vabljenega predavanja.
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Abstract

Due to their complex mission and mutual interactive co-influencing of all stakeholders, modern
educational institutions cannot perform efficiently without using a teamwork approach, which en-
ables higher quality professional work with children/students/secondary school students, especially
in professionally specific areas of work and problem resolution. Various professional profiles work-
ing in school counselling service can, through mutual interdisciplinary teamwork, achieve synergetic
effects to enhance the wellbeing of different target groups. Interdisciplinary teamwork is empirically
proven to contribute to professionally deeper preventive action and problem resolution, supports
a more comprehensive approach to professional treatment, increases counselling work time effi-
ciency, speeds up response to problems, and harmonizes professional work strategies. The capacity
for teamwork is an important general and transferrable competence for all teaching and education
professionals, therefore it must be continually and systematically developed in the system of educa-
tion and qualification of school counsellors. It is important to inform school counsellors about the
importance of teamwork and its psychological dimensions, to encourage critical thinking about their
own teamwork experiences, to guide them towards a systematic team evaluation of pedagogical and
counselling work and to support them in their professional development in this field.

Uvod

Zmoznost timskega dela je pomembna splo$na (generi¢na) in prenosljiva kompetenca vseh strokov-
nih delavcev v vzgoji in izobrazevanju. Pri slovenskih strokovnih delavcih v vzgoji in izobrazevanju
smo jo ob prenovi pedagoskih izobrazevalnih programov prepoznavali kot premalo razvito kompe-
tenco (Kalin, 2004; Razdevéek Pucko, 2004) in na podlagi mednarodnih primerjav poudarjali, da
jo je treba v prihodnosti bolj sistemati¢no razvijati (Polak, 1998; Polak, 1999b; Razdevsek Pucko,
2004) ter vkljucevati v u¢ne nacrte razli¢nih studijskih predmetov v dodiplomskih in podiplomskih
programih na vseh fakultetah, ki izobrazujejo strokovne delavce za delo v vzgoji in izobrazevanju
(Polak, 2014; Polak 2023; Razdeviek Pucko in Rugelj, 2006). Vesc¢ine za ucinkovito sodelovanje v
timu strokovnjakov so uvrscene tudi med enajst klju¢nih kompetenc svetovalcev v izobrazevanju
odraslih, oblikovanih v okviru projekta Svetovanje odraslim v izobrazevanju (GOAL) (Dobrovoljc in
Vili¢ Klenovsek, 2018).

Pomembnost timskega pristopa Ze ve¢ desetletij poudarjajo $tevilni domaci in tuji strokovnjaki s
podrodja vzgoje in izobrazevanja, v zadnjih petindvajsetih letih pa je timski pristop kot klju¢ni pri-
stop dela izpostavljen tudi v razli¢nih mednarodnih publikacijah s podro¢ja izobrazevanja, npr. v
Zeleni knjigi o izobrazevanju v Evropi (2000), v knjigi Sole za ucence 21. stoletja (Schleicher 2019),
Unescovi svetovno odmevni publikaciji Reimagining our Futures Together — A New Social Contract
for Education (2021) idr. Unescovi strokovnjaki, ki so snovali vizijo razvoja izobrazevanja v priho-
dnosti (2021, str. 80), poudarjajo, da si je treba prizadevati, da bi strokovni delavci na podrocju vzgo-
je in izobrazevanja postali t. i. »centri razvoja, ki z medsebojnim sodelovanjem in timskim delom
pri ucencih sistemati¢no razvijajo novo znanje, katerega dolgoro¢ni cilj je socialno preoblikovanje
druzbe v smeri vecje pravi¢nosti in sodelovalne kulture«.

Svoj prispevek sem zasnovala po didakticnem nacelu od splosnega k specificnemu, pri ¢emer bom
najprej analizirala nekatere izbrane dokumente in publikacije s podro¢ja svetovalnega dela z vidika
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poudarjanja timskega pristopa in timskega dela, nato bom opredelila posebnosti razli¢nih vrst timov,
v osrednjem delu mojega prispevka pa bom izpostavila razlike med delovnimi skupinami in timi oz.
lastnosti uc¢inkovitih/uspesnih timov. Slednje bom utemeljila $e z znacilnostmi etap timskega dela in
posebnostmi v razvoju tima. Timsko delo je iz psihodinamskega vidika zelo kompleksno »pocetje,
zato se zavedam, da te kompleksnosti s tem prispevkom ne morem v celoti zaobjeti in pojasniti. Prav
s tem namenom se v svojem prispevku sklicujem na svoje predhodno objavljene prispevke, v katerih
S0 omenjeni procesi pojasnjeni natancneje.

Timsko delo v razliénih dokumentih in publikacijah
o svetovalnem delu

Timski pristop pri delu svetovalnih delavcev je bil v slovenskem pedagoskem prostoru eksplicitno
poudarjen ze v Programskih smernicah svetovalnega dela iz leta 2008 za program osnovnosolske-
ga izobraZevanja - Svetovalna sluzba v osnovni Soli (Programske smernice, 2008a) in Programskih
smernicah svetovalnega dela iz leta 2008 za predsolsko vzgojo v vrtcu - Svetovalna sluzba v vrtcu Soli
(Programske smernice, 2008b). V obeh publikacijah je interdisciplinarno delo utemeljeno z zapisom
(Programske smernice, 2008b, str. 7): »Delo svetovalne sluzbe v vrtcu/3oli je zaradi kompleksne po-
vezanosti pedagoskih, psiholoskih in socialnih vprasanj v zasnovi interdisciplinarne narave, zato je z
vidika opredelitve svetovalne sluzbe v vrtcu/$oli pomembno sodelovanje svetovalnih delavcev z raz-
li¢nim strokovnim profilom v timu.« Timsko delo je izpostavljeno tudi v tretjem nacelu: »Nacelo in-
terdisciplinarnosti, strokovnega sodelovanja in povezovanja izpostavlja, da je delo svetovalne sluzbe
iz prej omenjenih razlogov najbolj uc¢inkovito tedaj, kadar jo sestavlja tim razli¢nih strokovnjakov«
(Programske smernice, 2008b, str. 11). V omenjenem dokumentu pa interdisciplinarno povezovanje
ni omejeno le na svetovalne delavce v svetovalni sluzbi, temve¢ velja za vse strokovne delavce v vrtcu/
$oli, pri ¢emer pa je posebej poudarjeno, da »svetovalna sluzba s svojo specifi¢no strokovno drzo
spodbuja in pomaga vzdrzevati kulturo interdisciplinarnega povezovanja in sodelovanja v vrtcu/$oli
kot celoti« (Programske smernice, 2008b, str. 11).

V priro¢niku Nacrtovanje, spremljanje in evalvacija svetovalne sluzbe (Bezi¢ idr., 2003) so jasno opre-
deljena izhodis¢a in standardi dela v svetovalni sluzbi, pri ¢emer je poleg upostevanja nacela strokov-
ne avtonomije omenjen tudi interdisciplinarni odnos z vodstvenimi, strokovnimi in zunanjimi sode-
lavci. Izraz timsko delo pa v navedenem priro¢niku $e ni eksplicitno omenjen, ¢eprav ga implicitno
prepoznavamo v tockah, v katerih avtorji izpostavljajo mese¢no, tedensko ali dnevno nacrtovanje
nalog znotraj svetovalne sluzbe, evalvacijo in samoevalvacijo, ki temeljita na ugotavljanju mnenj in
stali$¢ o delu svetovalne sluzbe ter ocen tega dela. V slednjem prepoznamo timsko supervizijo kot
pomemben nacin timske evalvacije in dejavnik profesionalnega razvoja tima (Kobolt in Zorga, 1999;
Kobolt in Zizak, 2010). V nacelih za oblikovanje letnega naérta (Bezi¢ idr., 2003) pa je izpostavlje-
no tudi pricakovanje, da so nacrti posameznih svetovalnih delavcev znotraj tima notranje skladni,
komplementarni in specifi¢ni po metodah in vsebini glede na profil, kar nakazuje na potrebo po
usklajevanju in delitvi dela v svetovalnem timu.

Timski pristop je bil kot nujni pristop za doseganje bolj celostnega svetovalnega dela strokovno pri-
porocan zlasti na podrocju dela z otroki s posebnimi potrebami. Z namenom sistemati¢nega uva-
janja inkluzivne prakse so se v okviru projekta Inkluzivni timi v vzgoji in izobraZevanju otrok s po-
sebnimi potrebami (2006-2008, vodja dr. Marija Kavkler) po enotah Zavoda Republike Slovenije za
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Solstvo oblikovali regijski inkluzivni timi, ki so praviloma vkljucevali u¢itelja, psihologa, socialnega
pedagoga in specialnega in rehabilitacijskega pedagoga, nekateri od teh timov pa tudi socialnega
delavca in pedagoga. Vloga inkluzivnih timov je bila zastavljena SirSe od individualne obravnave
otroka s posebnimi potrebami, njegovi ¢lani so imeli podporno in izobrazevalno vlogo, predvsem pa
so aktivno sodelovali s $olskim timom, razvijali spretnosti timskega dela, usposabljali Solske time za
ucinkovitejse delo z ucenci s posebnimi potrebami ter $irili inkluzivno kulturo na Solah in v lokalni
skupnosti (Adlesic, 2010).

Kljub velikemu poudarjanju potrebe po ve¢ timskega dela na podrocju svetovalnega dela pa je po-
membnost timskega pristopa dela pogosto strokovno spregledana - v obsezni raziskavi, ki sta jo
opravila Vogrinc in Krek (2012), ni klju¢na beseda timsko delo niti enkrat omenjena, v predstavljanju
rezultatov empiri¢ne Studije na vzorcu 248 svetovalnih delavcev iz vrtcev, osnovnih in srednjih $ol
pa je terminologija omejena le na izraz sodelovanje. Anketirani svetovalni delavci v svojih predlogih,
kako bi si Zeleli izboljsati svoje delo v svetovalni sluzbi, niso neposredno izrazali potrebe po kakovost-
nejsem timskem delu, ¢eprav so nekateri izrazili Zeljo »po ve¢ organiziranih skupnih srecanjih, na
katerih bi si lahko izmenjali izku$nje« (Vogrinc in Krek 2012, str. 105).

Timsko delo svetovalnih delavcev v vrtcu je bilo zelo eksplicitno izpostavljeno tudi v publikaciji
Nacrtovanje, spremljanje in evalvacija svetovalnega dela v vrtcu: analiza stanja s priporocili (Malede-
vié, 2018 str. 33): »Ce je v vrtcu tim svetovalnih delavcev, priporo¢amo, da naloge razdelijo znotraj
tima (upostevajo¢ izobrazbeni profil)« ter »da tim redno skupno nacrtuje, spremlja in evalvira delo
svetovalnih delavcev«.

Med zakljucki 19. konference Prispevki strok za svetovalno delo v praksi (Filozofska fakulteta, 23. in 24.
8.2018) je bil timski pristop izpostavljen kot priporocljivi pristop za izvajanje dejavnosti pomoci kot
tudi za izvajanje razvojno-preventivnega dela v praksi - v sklepih je bilo nakazano, da je treba oboje
sistemati¢no timsko nacrtovati, timsko izvajati in timsko vrednotiti. Med sklepi s tega podrocja so
tudi usmeritve, da je treba timsko in interdisciplinarno delo okrepiti tako znotraj vzgojno-izobraze-
valnih ustanov kot tudi interdisciplinarno sodelovanje z zunanjimi institucijami in strokovnjaki ter
si prizadevati za ¢im vecjo stalnost interdisciplinarnih timov (Bezi¢, 2018, str. 34). Gregor¢i¢ Mrvar
idr. (2020) v monografiji Solska svetovalna sluzba: stanje in perspektive povzemajo prej navedena
spoznanja in ugotovitve svetovalnih delavcev, da brez timskega dela in medinstitucionalnega pove-
zovanja ne bi mogli izvesti dolocenih dejavnosti, pri ¢emer pa ti pricakujejo zaupanje ravnateljev in
njihovo naklonjenost timskemu delu. Pomembnost vloge ravnateljev pri spodbujanju timskega dela
na $oli je potrdila tudi raziskava pri¢akovanj strokovnih delavcev, ki jih imajo na podro¢ju timskega
dela v praksi (Polak, 2011). V omenjeni raziskavi na vzorcu 84 strokovnih delavcev iz dvanajstih
razli¢nih osnovnih 3ol je vec kot polovica strokovnih delavcev v praksi v zvezi s timskim delom od
ravnateljev najpogosteje pricakovala osebno podporo, tretjina sodelujo¢ih materialno podporo oz.
ustrezne delovne pogoje za timsko delo, potrebo po finan¢ni podpori pa je posebej izpostavila Sesti-
na anketiranih. Na podro¢ju strokovne podpore, ki jo pricakujejo od vodstva, je bilo najpogosteje
prisotno pri¢akovanje, da tudi vodstvo pozna in obvlada osnovne zakonitosti timskega dela in da pri
tem daje neposredno strokovno pomoc¢. Ta naj bi se izkazovala predvsem v organizacijski podpori,
prilagajanju urnika in delovnega casa ter aktivnem sodelovanju vodstva pri timskem delu. Pomen
tesnega sodelovanja vodstva s svetovalno sluzbo izpostavlja tudi Resman (2005; 2018) in poudarja
(2005, str. 89): »Organizacija timov in razvijanje sodelovalne kulture je povezana z neformalnim
prenasanjem odgovornosti za odlo¢anje na time in ¢lane timov, da bo vodenje prehajalo od ,solisti¢-



nega’ sprejemanja odlo¢itev k vkljucevanju uciteljev in drugih pri odlo¢anju, to je od vodenja prek
ljudi k vodenju z ljudmi. [...] Uveljavljati bi se torej morala filozofija, da ravnatelj ne vodi $ole prek
timov, pac¢ pa skupaj z njimi. [...] Predpostavlja (zahteva) se, da bo ravnatelj v pogojih timskega dela
in timske kulture neprisiljeno delil mo¢ in avtoriteto z drugimi delavci Sole ter tako zdruzeval (po-
vezoval) sposobnosti ljudi in vecal uglasenost dela vse Sole.« Resman (2018, str. 35) dalje izpostavlja,
da je odgovornost za slednje predvsem na ravnatelju: »Od ravnateljeve naravnanosti pri vodenju $ole
bo odvisno, kaksno odgovornost bo zaupal svetovalnemu delavcu, ki je zaposlen na Soli.« Resman
(2018, str. 35) poudarja, da je klju¢no, da so ravnatelji zmozni verjeti, da timsko delo prispeva k
bolj$im resitvam, kot jih najdejo oni sami, saj je temeljni pogoj za uvajanje t. i. participativnega oz.
sodelovalnega vodenja.

Timski pristop dela je predviden tudi za delovanje strokovnih skupin za pripravo individualiziranih
programov za otroke s posebnimi potrebami. Avtorji priro¢nika Individualizirani program (Ko$nik
idr., 2024) v posebnem podpoglavju utemeljujejo timsko delovanje omenjenih strokovnih skupin in
korektno povzemajo strokovna spoznanja (tudi iz mojih predhodnih prispevkov), hkratna uporaba
dveh pomensko nasprotujocih se pojmov (timsko delovanje in strokovna skupina) pa zal s termi-
noloskega vidika prispeva k pojmovni nejasnosti. Osebno menim, da je bila ob izdaji publikacije
zamujena priloznost za spremembo poimenovanja omenjenih skupin iz strokovnih skupin v time,
kar bi bilo strokovno bolj korektno. V teoriji timskega dela namrec velja, da je vsak tim socialna
skupina, vsaka skupina pa $e ni tim, saj ¢lani skupine delujejo timsko $ele takrat, ko so zavezani skup-
nim ciljem in obstajata med njimi pozitivha soodvisnost ter bogata timska psihodinamika (prim.
Polak 1999a). Mogoce pa je uporaba izraza skupine v primeru nacina njihovega delovanja v praksi
celo primerna, saj ni nujno, da vse tovrstne skupine resni¢no delujejo po nacelih timskega dela. V
nadaljevanju prispevka se bom z namenom, da pove¢am terminolosko in pojmovno jasnost na tem
podrodju, posvetila tudi razlikam med delovnimi skupinami in timi.

Timsko delo je izpostavljeno tudi kot eno od nacel Kurikuluma za razsirjeni program osnovne sole
z navodili za uvajanje (2024): V nacelu povezovanja, sodelovanja in timskega dela (Kurikulum ...,
2024) je poudarjeno, da se dolocene dejavnosti v okviru razsirjenega programa lahko izvajajo in-
terdisciplinarno, pri ¢emer so smiselni timsko nacrtovanje, timsko izvajanje in timska evalvacija
izvedenih aktivnosti tudi v sodelovanju z ucenci.

Zelo pomembno pa se mi zdi izpostaviti tudi nove Programske smernice svetovalnega dela v progra-
mih s podrodja vzgoje in izobrazevanja (2024), ki timski pristop tudi eksplicitno izpostavljajo kot
zazelen pristop dela v svetovalni sluzbi, kar je zapisano v nacelu sodelovanja, interdisciplinarnosti
in timskega dela (Programske smernice, 2024, str. 7). V navajanju osnovnih korakov svetovalnega
dela (Programske smernice, 2024, str. 11), kot so analiza in ocena stanja, opredelitev skupnih ciljev
in aktivnosti, spremljanje procesa in uresnicevanja nalog, evalvacija dela in dosezenih ciljev, timski
pristop sicer ni eksplicitno omenjen, vsekakor pa na podlagi izkusenj predpostavljamo, da interdisci-
plinarni tim svetovalnih delavcev hitreje in z upostevanjem vec strokovnih zornih kotov lazje in bolj
celostno zagotovi preventivno delovanje ali svetovalno pomo¢. Zmoznost timskega dela je omenje-
na tudi kot splosna in prenosljiva strokovna kompetenca znotraj petih sklopov skupnih kompetenc
svetovalnih delavcev (Programske smernice, 2024, str. 12): raziskovalno-razvojnih, odnosno-komu-
nikacijskih, koordinacijsko-organizacijskih, osebnostnih kompetenc ter refleksivne kompetence.
Prekrivanje skupnih kompetenc razli¢nih poklicnih profilov svetovalnih delavcev bom natancneje
pojasnila v nadaljevanju.
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Strokovni delavci
tezko sprejemajo
¢lanstvo v
avtoritativno
vodenih timih, saj
samovodeni timi
dajejo vecji obcutek
avtonomnosti in

enakovrednosti.

Opredelitev in vrste timov v pedagoski praksi

Na razli¢nih podrocjih dela v praksi se srecujemo z razli¢nimi vrstami timov; vsi delujejo po nekate-
rih splo$nih nacelih, hkrati pa imajo dolocene posebnosti. Z vidika strukture in poteka dela lo¢imo
delovne time, k nalogam ali problemom usmerjene time in vodstvene time (prim. Polak, 2007).
Delovni timi, bolj strokovno korektno jih imenujemo delovne skupine, so vezani na iste delovne
enote, v katerih navidezno delajo »skupaj«, ¢eprav jih le redko druzijo skupni cilji ali ista vizija dela.
Clani takega tima imajo jasno razdeljene naloge, delajo med seboj neodvisno in individualno, ¢eprav
s svojim delom pomembno prispevajo h kon¢nemu rezultatu. Rezultat je obi¢ajno »sestevek« indivi-
dualnih doprinosov posameznikov h konénemu rezultatu. V vzgoji in izobraZevanju taksne delovne
skupine oblikujejo npr. ucitelji razrednega pouka in ucitelji podaljsanega bivanja, ki se usmerjajo na
iste ucence, v bistvu pa delujejo nepovezano in samostojno. Mednje bi lahko uvrstili ucitelje clane
predmetnih in razrednih aktivov, ki (individualno) poucujejo iste ucence, sodelovanje med njimi
pa ne vkljucuje timskega poucevanja. Clani delovnih skupin lahko na skupnih sre¢anjih dobro so-
delujejo, vendar ne izvajajo vseh etap timskega dela, zlasti pa vzgojno-izobrazevalnih dejavnosti ne
izvajajo timsko. K nalogam ali problemom usmerjeni timi za razliko od delovnih skupin delujejo po
nacelih timskega pristopa, kar pomeni, da ¢lane tima povezujejo skupni cilj/-i in medsebojna pozi-
tivna soodvisnost. Ti timi so na podro¢ju vzgoje in izobrazevanja, zlasti pa na podrocju svetovalnega
dela, najbolj zazeleni in potrebni. Lahko so razmeroma kratkotrajni (npr. tim za pripravo in izvedbo
neke prireditve ali $ole v naravi), lahko pa delujejo celo $olsko leto ali ve¢ let (npr. tim vzgojitelji-
ce in pomocnice vzgojiteljice v vrtcu, tim uciteljice in vzgojiteljice v prvem razredu, razvojni tim
ipd.). Vodstveni tim sestavljajo strokovnjaki na vodstvenih polozajih (ravnatelji, pomocniki ravnate-
ljev, pedagoske vodje), pa tudi svetovalni delavci, tehni¢ni, racunovodski in administrativni delavci.
Vodstvene time srecamo v slovenski pedagoski praksi dokaj pogosto, vendar pa njihovo oblikovanje
ni sistemsko predpisano, temvec¢ je odvisno izklju¢no od osebne pripravljenosti vodstva za tovrstno
timsko delo (Jelen in Polak, 2014). Vodstveni timi so v praksi prepoznani po tem, da jih oblikujejo
in sestavljajo predstavniki na vodstvenih polozajih, uvrstitev med delovne skupine in k nalogam us-
merjene time pa je mogoca le na podlagi poglobljene analize dela in odnosov v timu ter prisotnosti
pozitivne soodvisnosti, kar v bistvu velja za vse vrste timov.

Na podlagi analize na¢ina vodenja (Aranda idr., 1998) time delimo na avtoritativno vodene time
(angl. authority-directed teams), za katere je znacilna izpostavljena vloga vodje, ki ga lahko na pod-
lagi dolocenih strokovnih ali osebnostnih kompetenc doloc¢i bodisi vodstvo ali pa je izbran v dogo-
voru s preostalimi ¢lani tima. Omenjeni ¢lan ima v timu izpostavljeno vlogo in prevzema vecji del
odgovornosti za potek dela ter uresnicevanje ciljev. Ce preostali ¢lani tima takega vodjo pozitivno
sprejemajo, je obic¢ajno timsko delo jasneje strukturirano, delo in odlocanje potekata hitreje, odgo-
vornost za posamezne naloge pa je jasno opredeljena in razporejena med vse ¢lane tima. V praksi
so to lahko (ni pa nujno!) npr. vodje razvojnih timov, projektnih timov, razrednih ali predmetnih
aktivov, tima v oddelku vrtca, prvega razreda, koordinatorji v svetovalni sluzbi idr. Time, v katerih
so vsi ¢lani na enakovrednem poloZaju, ¢lanstvo pa je spontano in prostovoljno, imenujemo sa-
movodeni timi (angl. self-directed teams) in ti so v praksi najbolj zazeleni. V takih timih odlocitve
sprejemajo z dogovarjanjem ali glasovanjem, tim nima uradnega vodje, temve¢ neformalnega, npr.
v vlogi neformalnega koordinatorja. V takih timih je vecja verjetnost, da se vzpostavijo sprosceno in
ustvarjalno vzdusje ter dobri, zaupljivi in pristni odnosi med ¢lani tima, zaradi ob¢utkov enakovred-
nosti pa je manjsi tudi socialni pritisk na posameznega ¢lana. Koordinirani ali me$ani timi (angl.



coordinated or mixed teams) so kombinacija obeh opisanih vrst. Clane takega tima obi¢ajno dolo¢i/
imenuje vodstvo institucije po posvetovanju z njimi ter z upostevanjem njihovih strokovnih intere-
sov, kompetenc in osebnih preferenc. Obic¢ajno so ¢lani takih timov prav zaradi nacina imenovanja
zelo zavezani zastavljenim ciljem in nalogam, so pedagoski entuziasti in tezijo k nenehnemu izbolj-
$evanju svojega timskega dela. V takem timu se odlocitve sprejemajo z dogovarjanjem, usklajeva-
njem individualnih interesov in mnenj, zelo poudarjeno je sistemati¢no nacrtovanje, prispevki vseh
¢lanov so enakovredno prepoznani, prisotna sta pozitivno sprejemanje idej in medsebojna podpora.
Pri svojem vecdesetletnem raziskovanju timskega dela v slovenski pedagoski praksi ugotavljam, da
strokovni delavci tezko sprejemajo ¢lanstvo v avtoritativno vodenih timih, saj samovodeni timi da-
jejo vecji obcutek avtonomnosti in enakovrednosti. Pogosto naletim na izpovedi, da v primerih, ko
izbranega ¢lana tima vodstvo imenuje za vlogo vodje, ti pogosto porocajo, da so obcutili preveliko
osebno odgovornost za doseganje ciljev ter premajhno aktivnost preostalih ¢lanov tima.

Z vidika strokovnega podrocja oz. stroke, ki posameznega ¢lana tima poklicno opredeljuje, lo¢imo
enodisciplinarne (tudi monodisciplinarne), interdisciplinarne, multidisciplinarne ter transdiscipli-
narne time (prim. Polak, 2007). Clani v enodisciplinarnih oz. monodisciplinarnih timih so iz iste
stroke ali istega poklicnega profila, kar se obi¢ajno odraza v manjsih razlikah v njihovih osebnih
pojmovanjih, mnenjih, stali§¢ih in delovnih strategijah. Sibke toc¢ke enodisciplinarnih timov so zlasti
v premajhni pestrosti kompetenc ¢lanov, saj ti ne zmorejo »pokrivati« razli¢nih podroc¢ij dela oz. ne
znajo opravljati zelo specializiranih nalog. Pomembna pomanjkljivost je lahko tudi preve¢ »unifor-
mni pogled« na probleme, kar ozi nabor strategij za njihovo resevanje.

Multidisciplinarni timi z namenom opravljanja zahtevnejsih in zapletenejsih delovnih nalog zdru-
zujejo ljudi razli¢nih poklicnih profilov, pri ¢emer ima vsak ¢lan zelo jasno opredeljeno nalogo, ven-
dar med ¢lani ni zelo tesnega sodelovanja. V praksi multidisciplinarni timi najpogosteje delujejo kot
delovne skupine, saj je zaradi specializiranosti pozitivna soodvisnost vezana le na kon¢ni rezultat, ni
pa vezana na odnose in medsebojno pomoc. Primere takega dela prepoznamo v industriji, npr. ko
delavci za teko¢im trakom opravljajo zelo specializirane naloge v smeri kon¢nega izdelka, med seboj
pa niso povezani in soodvisni, odgovorni pa so le za svojo nalogo. Multidisciplinarno timsko delo
lahko prepoznamo tudi v sodelovanju inkluzivnih timov (opredeljeni kot multidisciplinarni timi)
in $olskih timov za delo z otroki s posebnimi potrebami, ki so vkljucevali tudi otroke s posebnimi
potrebami in njihove starse v okviru projekta Inkluzivni timi, v letih 2006-2008 (Adlesic, 2010). Ob
sodobnih problemih z medvrstniskim nasiljem se povecujejo potrebe po multidisciplinarnih timih
na $olah, saj je na tem podrocju treba v preventivno delovanje vkljucevati tudi nepedagosko osebje,
npr. varnostnike, policiste, administrativno osebje idr. (Rader Kelly ,2018). Razli¢ne kompetence in
specializirana strokovnost posameznih ¢lanov v multidisciplinarnih timih so v primeru komplek-
snih ciljev/nalog velika prednost, zaradi vec¢jega Stevila ¢lanov v takih timih pa je obi¢ajno manjsa
njihova medsebojna povezanost.

Interdisciplinarni timi prej omenjeno $ibkost multidisciplinarnih timov odpravljajo; omogocajo po-
vezovanje ve¢ strok, ¢lani teh timov pa se med seboj povezujejo tako na ravni opravljanja nalog kot
tudi na odnosni ravni. V interdisciplinarnih timih komunikacija presega terminoloske posebnosti
posamezne stroke, ¢lani so zmozni metakomunikacije, v timu se vzpostavijo tesni in pristni med-
sebojni odnosi, kar spodbuja njihovo ustvarjalnost in iniciativnost ter osebnostni in profesionalni
razvoj. V uc¢inkovitih interdisciplinarnih timih so ¢lani tima delezni medsebojne podpore in pomodi,
hkrati pa nimajo obcutka, da so zaradi »¢lanstva« v takem timu manj strokovno avtonomni.
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Na podro¢ju
svetovalnega dela
je vsekakor bolje,

¢e ima vzgojno-
izobrazevalni
zavod moznost
namesto le enega
svetovalnega
delavca v
svetovalni sluzbi
zaposliti vec
svetovalnih
delavcey, ki se
lahko povezejo
v tim.

Transdisciplinarni timi so z vidika nacina delovanja in odnosov znotraj tima $e vecji presezek in v
praksi zelo redki. Clani transdisciplinarnih timov naj bi bili med seboj zelo razli¢ni, ne le z vidika
poklicne profiliranosti (razli¢ne stroke), temve¢ tudi z vidikov starosti, izku$enosti, osebnih nazorov
idr., odlikujejo pa jih zmoznost spostovanja in ohranjanja specifi¢nih razlik med njimi ter zelo dobri
in pozitivni medsebojni odnosi, ki temeljijo na razumevanju in medsebojni povezanosti. Vsak ¢lan
takega tima naj bi zmogel probleme resevati celostno, ne le z vidika svoje stroke. Omenjeno vrsto
timov so strokovnjaki prepoznavali npr. v vesoljskih posadkah, inovatorskih timih, raziskovalnih
timih idr. Interdisciplinarni in multidisciplinarni timi so pogosti zlasti na podro¢jih razli¢nih sveto-
valnih dejavnosti in dela z u¢enci s posebnimi potrebami.

Prednosti timskega dela pred individualnim so Stevilne. V svojih predhodnih prispevkih sem obli-
kovala dolocene sistemati¢ne analize prednosti, ki jih ima timsko delo v vzgoji in izobrazevanju, in
jih pri tem kljub medsebojni prepletenosti locevala na prednosti za ucence, prednosti za strokovne
delavce ter prednosti za institucijo (prim. Polak, 1998; Polak, 2007). Zagovarjam stalisce, da je naj-
bolje, da prednosti timskega dela prepoznava vsak ¢lan tima na podlagi svojih osebnih izkusenj,
saj je dozivljanje timske dinamike vedno zelo subjektivno. Na podroéju svetovalnega dela je vse-
kakor bolje, ¢e ima vzgojno-izobrazevalni zavod moznost namesto le enega svetovalnega delavca
v svetovalni sluzbi zaposliti ve¢ svetovalnih delavcev, ki se lahko povezejo v tim. V primeru, da je
ta enodisciplinarni, se bodo ¢lani zaradi enakih specifi¢nih kompetenc s podro¢ja ene same stroke
pri delu hitreje usklajevali in se lazje specializirali za izbrano podrocje dela, manj pa bo moznosti
za interdisciplinarno obravnavo problemov in ucencev. S tega vidika imajo interdisciplinarni timi v
svetovalni sluzbi veliko prednost pred enodisciplinarnimi - z ve¢jim naborom specifi¢nih kompe-
tenc je omogoceno vecje medsebojno prepletanje ¢lanov interdisciplinarnega tima v znanju, razli¢-
nih spretnostih (npr. komunikacijskih, odnosnih, svetovalnih, pedagoskih idr.) ter strategijah dela,
odlikujeta pa jih tudi bogatejsi socialna interakcija in komunikacija. Prednosti interdisciplinarnega
timskega dela v svetovalni sluzbi so lahko v porazdelitvi vlog, nalog in obveznosti, kar pomeni tudi
delitev odgovornosti. Clanom interdisciplinarnega tima je omogocena vecja vsebinska, didakti¢na
in interesna specializacija, saj tako lahko integrirajo u¢inke razli¢nih svetovalnih pristopov razli¢nih
strok. Interdisciplinarno timsko delo empiri¢no dokazano prispeva k strokovno bolj poglobljenemu
preventivnemu delovanju in reSevanju problemov, z njim se uveljavlja bolj celosten pristop strokovne
obravnave, vecja je casovna ucinkovitost svetovalnega dela, hitrejse je odzivanje na probleme, stra-
tegije strokovnega delovanja pa so bolj usklajene. Za bolj objektiven vpogled v prednosti interdisci-
plinarnega timskega dela v svetovalni sluzbi bi bilo potrebno navesti ugotovitve razli¢cnih empiri¢nih
raziskav, kar pa presega namene tega prispevka.

V pri¢ujocem prispevku se nimam namena poglabljati v razli¢ne ovire, probleme in konflikte pri
timskem delu. V nadaljevanju bom predstavila razli¢ne izzive, ki jih timsko delo zaradi svoje didak-
ticne, psiholoske in pedagoske kompleksnosti postavlja pred svetovalne delavce in druge strokovne
delavce v vzgoji in izobrazevanju.

Od sodelovanja do timskega dela, od delovnih skupin
do uéinkovitih timov

V slovenskih prispevkih s podro¢ja svetovalnega dela je pomen sodelovanja zelo eksplicitno izpostav-
lien (Gregorci¢ Mrvar idr., 2020; Gregor¢i¢ Mrvar in Kalin, 2023; Kalin, 2004; Kalin, 2019), zlasti



pomen partnerskega sodelovanja med akterji znotraj vzgojno-izobrazevalne ustanove, npr. z ucitelji
oz. razredniki, pa tudi z akterji zunaj vzgojno-izobrazevalne ustanove, npr. s star$i u¢encev ter pred-
stavniki razli¢nih zunanjih institucij. Resman (2005) posebej izpostavlja pomembnost participacije
kot nacina sodelovanja med ljudmi na $oli (npr. vodstva in uciteljev, uciteljev in starSev, uciteljev in
ucencev), pri ¢emer jo opredeli kot temeljno znacilnost in temeljni pogoj razvijanja timskega dela in
timske kulture na $oli. Pojem timsko delo v svojem prispevku razsiri iz obi¢ajnega pomena, vezanega
na timsko delo strokovnjakov, tudi na ucence, ceprav je na podrocju pedagoske psihologije za timsko
delo ucencev uveljavljen izraz skupinsko delo (angl. group work), ki lahko poteka po nacelih sodelo-
valnega ucenja (angl. co-operative learning). Resman (2005) uveljavljeni pojem sodelovalna kultura

nadomesti z izrazom timska kultura, ki pa ga v strokovni psiholoski literaturi obi¢ajno ne sre¢amo.

Z vidika psihodinamike skupin in timov se je treba zavedati, da vsako sodelovanje Se ni timsko delo
in da vsaka skupina sama po sebi Se nima znacilnosti tima. Sodelovanje se od timskega dela razlikuje
v tem, da je slednje bolj strukturirano in temelji na sosledju ter prepletenosti etap timskega dela ter
vkljucuje pestre intrapersonalne in interpersonalne procese (prim. Polak, 1999a), ki so med seboj v
interaktivnem odnosu in vplivajo na u¢inkovitost oz. uspe$nost timskega dela. Sodelovanje je manj
strukturirana aktivnost, lahko je le enosmerno oz. ni vzajemno, kar se pogosto kaze v primerih, ko
sodelovanje ucitelja s star$i nima znacilnosti partnerskega sodelovanja in pristne interakcije. Tim-
sko delo mora vedno vkljucevati sodelovanje, vsako sodelovanje pa $e ni timsko delo, saj se morajo
sodelujoci posamezniki v tim Sele postopoma razviti. Razlika med sodelovanjem in timskim delom
je torej v stopnji strukturiranosti dela - sodelovanje je lahko Ze neusmerjena, spontana in priloznost-
na medosebna interakcija, ki v ozadju nima jasno oblikovanih ciljev in opredeljenih korakov dela,
timsko delo pa je jasno strukturirana dejavnost, ki temelji na sosledju in prepletanju treh osnovnih
etap timskega dela - timskega nacrtovanja, timskega izvajanja (pri pouku se to kaze kot timsko po-
ucevanje) in timske evalvacije. V nadaljevanju navajam razlike med delovnimi skupinami in timi,
ki odrazajo tudi razlike med neucinkovitimi in u¢inkovitimi timi. Skupino, ki se zaradi premajhne
medsebojne povezanosti (kohezivnosti) in odsotnosti pozitivne soodvisnosti ne razvije v tim, v prak-

si obi¢ajno ovrednotimo in ozna¢imo za neucinkovit tim.

V nadaljevanju navajam nekaj najbolj izrazitih razlik med skupinami in timi, ki so rezultat pogloblje-
ne analize strokovnih in empiri¢nih spoznanj stevilnih avtorjev (Polak, 2007, str. 82-83).

V ozadju oblikovanja delovnih skupin so obi¢ajno administrativni razlogi, npr. ¢lane tima ime-
nuje vodstvo institucije ali pa je sestava skupine rezultat naklju¢nega nabora ¢lanov ali posledica
dolocenega razpisa (npr. za delovno mesto svetovalnega delavca v svetovalni sluzbi). Iz takih sku-
pin se timi razvijejo le v primeru, da se ¢lani zavedajo, da so s svojim medsebojnim sodelovanjem
uspesnejsi. Zaposleni svetovalni delavci v svetovalni sluzbi torej »avtomatsko« $e niso svetovalni
tim, o je odvisno od njihovega zavedanja in timskega delovanja.

Clani delovne skupine ve¢inoma delajo individualno in le véasih povezano, ¢lani tima pa se kljub
svoji razli¢ni specializiranosti (razli¢ne stroke in poklicni profili) jasno zavedajo pozitivne sood-
visnosti, utemeljene na skupnih ciljih in usklajenem interdisciplinarnem timskem delu.

Clani delovne skupine so pri delu usmerjeni le nase in na izpolnjevanje svojih individualnih na-
log, ¢lani tima pa se s skupnimi cilji in nalogami osebno identificirajo, si jih dogovorno delijo, pri

opravljanju nalog se podpirajo in si pomagajo.
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Clani delovne skupine niso neposredno vklju¢eni v naértovanje nalog in dolocanje ciljev, te jim
narekuje vodstvo oz. njihovi nadrejeni, ¢lani timov pa aktivno sooblikujejo cilje in naloge, pri
¢emer so ustvarjalni in iniciativni.

Clani delovnih skupin pri¢akujejo in dobijo natan¢na navodila, kaj naj delajo in kako, njihovi
predlogi pa niso zaZeleni in sprejeti. Od ¢lanov delovne skupine se torej ne pricakuje ustvarjalnih
idej in inovativnosti, temve¢ le izvrievanje nalog. Clani tima pa prispevajo izvirne ideje, predlo-
ge, pobude in svoje znanje ter se na podlagi te izmenjave tudi medsebojno ucijo. V zavezanosti
skupnim ciljem zdruzujejo svoje prizadevanje, znanje in kompetence.

V delovnih skupinah odkrito izrazanje lastnega mnenja in nestrinjanja ni zazeleno, saj bi se tako
izkazovala neenotnost skupine. V timih pa se ¢lani medsebojno spodbujajo, odkrito in kriticno
izrazajo svoje mnenje, predloge, obcutke, odprta vprasanja, dileme in nestrinjanje.

V delovnih skupinah je pogosto pomanjkanje zaupanja v druge ¢lane skupine, v timih pa je za-
upanje v sodelavce mocno izrazeno in stabilno.

Clani delovnih skupin pogosto igrajo le namisljene vloge, ¢lani timov pa prevzemajo formalne in
neformalne vloge na podlagi pri sebi prepoznanih osebnostnih lastnosti, zlasti mo¢nih podrodij,
strokovnih kompetenc in osebnih preferenc, pri cemer so lahko pristni in fleksibilni.

V delovnih skupinah pogosto ni odprte in spros¢ene komunikacije, ampak gre le za osnovno
izmenjavo z delom povezanih informacij, v timu pa prepoznamo odprto in spro$¢eno komunika-
cijo, tako formalno kot neformalno, dobrodoslo je izrazanje tudi vprasanj in pomislekov.

Pri ¢lanih delovnih skupin ni prisotna teznja po medsebojnem razumevanju, k c¢emur pa si ¢lani
tima jasno prizadevajo.

V delovnih skupinah so ¢lani relativno medsebojno neodvisni in ne poznajo vlog drugih ¢lanov,
v timih pa poznavanje teh vlog poglablja zaupanje v njihov prispevek.

V delovnih skupinah so pogosto spretnosti in sposobnosti posameznih ¢lanov neprepoznane,
neizkori$cene ali celo ovirane, v timih pa na tem temeljita celotno timsko delo in sinergija tima.

Clane delovne skupine soocanje s konflikti ogroza, v resevanju se posluzujejo predvsem strategije
izogibanja in napada, konfliktnih situacij ne resujejo sproti, ampak jih odlagajo ali celo zanikajo.
Clanom timov pa soocanje z druga¢nim mnenjem ni ogrozajoce, problemi in konflikti pa jim
pomenijo naraven pojav, izziv in priloznost za ucenje.

V delovnih skupinah je odloc¢anje obicajno v domeni vodstva ali pa pri tem ne sodelujejo vsi
¢lani, ¢lani timov pa pri odlo¢anju sodelujejo aktivno in enakovredno, v procesu oblikovanja
odlocitve se medsebojno posvetujejo in kon¢no odlocitev sprejmejo s soglasjem (konsenzom) ali
pa oblikujejo kompromis.

V primeru, da ima delovna skupina vodjo, je pomembna skladnost mnenj ¢lanov skupine z mnen-
jem vodje, v timih pa so bolj od skladnosti z mnenjem vodje pomembni doseganje timskih ciljev
in dobri odnosi v timu.

V strokovni literaturi najdemo $e Stevilne druge dejavnike, ki prispevajo k u¢inkovitemu timskemu
delu; lahko se nanasajo npr. na podrocje timskih ciljev, zaupanja, komunikacije v timu, motiviranosti
za timsko delo, ob¢utkov ¢ustvene varnosti in pripadnosti timu, ustvarjalnosti, poznavanja strokov-
nih nacel delovanja tima, zmozZnosti Custvene samoregulacije, kolektivnega prepric¢anja o uspesnosti
tima, kakovosti timskega nacrtovanja, medsebojnega spostovanja, kakovosti povratnih informacij,
pa tudi $tevila ur, ki jih tim nameni timskemu delu. Neucinkoviti timi, pogosto poimenovani tudi
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neuspes$ni timi, so torej tisti, za katere prej opisane znacilnosti ne veljajo in katerih delo spremljajo
toliksni problemi, ki hromijo tim oz. v njem sprozajo destruktivne procese.

Z namenom samozaznavanja in samoocenjevanja ucinkovitosti lastnega timskega dela sem v okviru
projekta Psiholoske razseznosti timskega dela v vzgoji in izobraZevanju in njihov prispevek k ucinkovi-
tosti timov (Univerza v Ljubljani, Pedagoska fakulteta, vodja A. Polak, 2022-2023) avtorsko oblikova-
la kratko ocenjevalno lestvico samozaznavanja lastnega timskega dela.* Lestvica izkazuje primerno
zanesljivost in ekspertno veljavnost, dovolj je splosna, da je uporabna kot pripomocek za samooce-
njevanje u¢inkovitosti razli¢nih timov, torej tudi timov v svetovalni sluzbi (preglednica 1). Za samo-

ocenjevanje uporabljamo petstopenjsko ocenjevalno lestvico Likertovega tipa (od 1 - nikakor se ne
strinjam do 5 - popolnoma se strinjam).

Preglednica 1: Lestvica samozaznavanja ucinkovitosti lastnega timskega dela (Polak 2023)*

oo Jnawe [ lelslels

TIMSKI CILJI Skupne cilje si v timu hitro in usklajeno zastavljamo.

Skupne cilje uspesno dosegamo.

Doseganje skupnih ciljev nas navdaja z zadovoljstvom.
PRAVILA TIMA V timu se skupaj dogovorimo, kako bomo delali.

V nasem timu imamo jasna pravila dela in vedenja.

V nasem timu vsi spostujemo dogovorjena pravila.
KOMUNIKACIJA V nasem timu spros¢eno komuniciramo med seboj.
VT V nasem timu brez strahu izrazamo nestrinjanje.

V nasem timu znamo drug drugega pohvaliti.

TIMSKE VLOGE IN V nasem timu vsak prevzame vlogo, ki mu ustreza.

NALOGE
Vse dogovorjene naloge vsi €lani uspesno opravimo.
Delo si dogovorno enakovredno razdelimo.

RESEVANJE Probleme in medsebojne konflikte uspe$no razreSujemo.

PROBLEMOV IN
KONFLIKTOV V TIMU  Z redevanjem problemov se kot tim razvijamo.

Medsebojne konflikte razreSujemo umirjeno in spostljivo.

Omenjena lestvica temelji na samoocenjevanju petih, v strokovni literaturi najpogosteje izpostavlje-
nih dejavnikov uc¢inkovitosti timskega dela: timskih ciljev, pravil tima, komunikacije v timu, timskih
vlog in nalog ter reSevanja problemov in konfliktov v timu. Lestvica je uporabna kot pripomocek
za kriti¢no avtorefleksijo v okviru evalvacije timskega dela, pa tudi kot diagnosti¢ni pripomocek za
spremljanje kakovosti timskega dela in razvoja tima, tako v pedagoski praksi kot v izobrazevanju in
usposabljanju za timsko delo.

Poleg opisanih znacilnosti u¢inkovitega tima je pomembna lo¢nica med sodelovanjem in timskim
delom tudi ta, da je sodelovanje bolj spontano in priloznostno, timsko delo pa na¢rtovano, vsebinsko
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in procesno strukturirano ter sistemati¢no izpeljano kot zaporedje in preplet timskega nacrtovanja,
timske izpeljave in timske evalvacije (slika 1).

TIMSKO
NACRTOVANIJE

TIMSKO
IZVAJANJE

TIMSKA
EVALVACIA

Slika 1: Prepletenost med etapami timskega dela v praksi (Polak, 2024)

Za ucinkovito timsko delo v praksi je nujno, da so vsi ¢lani tima aktivno in neposredno vkljuceni v
vse etape dela, saj to zagotavlja njihovo participacijo pri oblikovanju ciljev ter zasnovi procesa dela,
kar veca njihovo zavezanost zastavljenim ciljem in pripadnost timu. Posamezne etape so vsebinsko
in procesno soodvisne — od natan¢nega in poglobljenega timskega nacrtovanja vsebine in poteka
dolocene aktivnosti je odvisno, kako bodo te izvedene, katere pripomocke bomo uporabljali pri tem,
kaksna organizacija dela bo potrebna in kaksna bo izvedba. Pri timskem nacrtovanju bodo ¢lani tima
upostevali ugotovitve iz timske evalvacije predhodnega dela, sproti evalvirali timsko (ali individual-
no) izvajanje ter na podlagi ugotovitev sprotne timske evalvacije fleksibilno prilagajali tako vsebino
kot proces dela. Kon¢na timska evalvacija pa jim bo dala celostni vpogled v rezultate timskega dela,
ki jih bodo lahko uporabili pri timskem nac¢rtovanju novih ciljev in strokovnih aktivnosti. Sprotna
in konc¢na timska evalvacija temeljita na izmenjavi (pisni ali/in ustnih) individualnih refleksij, ki
posameznega ¢lana tima vodijo najprej k njegovim osebnim spoznanjem, nato pa jih ta z asertivno
komunikacijo ubesedi v timu in tako vsebinsko prispeva k spoznanjem timske evalvacije.

Razvoj tima je psiholosko kompleksen in obcutljiv proces, na katerega vplivajo $tevilni dejavniki in
okolis¢ine. Svetovno znani raziskovalec procesa razvoja tima Tuckman je leta 1970 oblikoval model
$tirih obdobij (stadijev) v razvoju tima, kasneje pa mu je dodal Se petega. Model je postal svetovno
znan, osnovne znacilnosti posameznih stadijev prikazujem v preglednici 2.

Pomembno je zavedanje, da razvoj tima oz. napredovanje iz enega obdobja (stadija) v drugega (smer
je nakazana z modro pus¢ico) ni samoumevno, temve¢ odvisno od psihodinamike v konkretnem
timu, ki je rezultat interakcije $tevilnih prej predstavljenih dejavnikov. Vsekakor pa se v praksi lahko
zgodi, da tim zaradi razli¢nih vzrokov bodisi ne napreduje v viji stadij bodisi se po napredovanju
spet vrne na nizji stadij ali celo razpade.
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Preglednica 2: Obdobja (stadiji) v razvoju tima (povzeto po Polak, 2007)

Ime obdobja Osnovne znacilnosti dogajanja v timu

*  Oblikovanje skupine (seznam ¢lanov)
Oblikovanje *  Vzpostavljanje odnosov z drugimi
(angl. forming) * Medsebojno spoznavanje
* lzkustveno ucenje, kako delati skupaj in ravnati drug z drugim
*  Pojav podskupin in medsebojnih konfliktov
Nasprotovanje ° |zrazi nestrinjanja, nasprotovanje
(angl. storming) e Konfliktna soocenja zaradi zaznanih razlik
° Pogajanja v zvezi z razlikami in cilji tima
* Sprejetje in utrditev vlog v timu
G ¢ Utrditev pravil o primernem vedenju in delu v timu
(ae] gl norming ) * Razvijanje sodelovalne kulture
: e QOzavescanje dogajanja in dozivljanja v timu

lzmenjava informacij

Razresitev konfliktov

e Usmerjanje energije v konkretne naloge
Optimalno delovanje tima: visoka ucinkovitost, kakovostno delo, dobre odlocit-
ve, doseganije ciljev

* Pozitivna soodvisnost med ¢lani tima

|zvajanje
(angl. performing)

Analiza ucinkovitosti in prednosti timskega dela
Ozavescanje o skupnih uspehih in njihovo proslavljanje
Poslavljanje ali vkljucevanije v nove time

Nacrtovanje novih ciljev in nalog

Zakljucevanje
(angl. resulting)

Pri izvajanju vseh treh etap timskega dela in pri prehajanju tima skozi posamezna razvojna obdobja
so clani tima delezni zelo intenzivnega izkustvenega, problemskega in refleksivnega ucenja (prim.
Polak, 2015a), pri ¢emer je bistveno, da so med ¢lani tima profesionalni odnosi. Ob neposrednem
izvajanju posameznih etap timskega dela ¢lani tima svoja osebna pojmovanja o timskem delu in s
tem povezana pric¢akovanja do kolegov in vodstva nenehno medsebojno primerjajo, v neposredni
interakciji razvijajo svoje spretnosti timskega dela (prim. Polak, 2020), oblikujejo svoja stalisc¢a do
njega, vzpostavljajo medsebojno zaupanje in komunikacijo (prim. Polak, 1999a), vse to pa prispeva k
njihovemu ucenju in razvoju tima. Timsko delo je pomemben dejavnik profesionalnega razvoja stro-
kovnih delavcey, saj je hkrati: (a) »u¢na snov« (nova spoznanja o timskem delu predstavljajo kogni-
tivno komponento stalis¢ do timskega dela), (b) pristop dela za udejanjanje poklicnega poslanstva
(ki temeljni na prakticiranju spretnosti in etap timskega dela), tim pa je tudi psiholosko in socialno
kompleksna (c) u¢na situacija (Polak, 2023; Polak in Devjak, 2010), ki posameznika v skladu z naceli
socialnokonstruktivisticnega ucenja nenehno izziva v smeri profesionalnega razvoja.

Vsak ¢lan tima naj bi bil v timu zmozZen tudi metaucenja na tem podrodju, in sicer tako, da

+ pozna psiholoske in didakti¢ne znacilnosti timskega dela, etape, intrapersonalne in interperso-
nalne procese,

- razume lastne timske vloge, naloge, odgovornosti,

« vpliva na proces dela, druge ¢lane tima, u¢inke svojega vedenja in ravnanja, komunikacijo, ¢ustva,

- usmerja potek timskega dela k ciljem, svojo participacijo v timu, svoje vedenje in ravnanje,

+ spreminja in prilagaja svoje strategije delovanja ter odzivanja,



Solsko svetovalno delo |

vrednoti in reflektira samega sebe in druge v timu, napredek ucencev, prednosti in pomanjkljivo-
sti timskega dela, napake idr.

Izkustveno ucenje in kriti¢na refleksija sta torej temeljna procesa, ki ob zmoznosti metaucenja vodita
vsakega ¢lana tima pri oblikovanju in udejanjanju njegove poklicne vloge.

Skupne kompetence svetovalnih delavcev, navedene v novih Programskih smernicah svetovalnega
dela v programih s podrocja vzgoje in izobrazevanja (2024, str. 12) se zelo prekrivajo s kompeten-
cami za timsko delo. Vsak ¢lan tima potrebuje raziskovalno-razvojne kompetence, saj timsko delo v
svetovalni sluzbi vkljucuje tudi timsko ugotavljanje stanja, nacrtovanje in razvijanje svetovalnih de-
javnosti, osebni letni delovni nacrti svetovalnega delavca, ki so del letnega delovnega nacrta vzgojno-
-izobrazevalnega zavoda, pa morajo biti znotraj svetovalne sluzbe med razli¢cnimi poklicnimi profili
svetovalnih delavcev usklajeni. Odnosno-komunikacijske kompetence, ki temeljijo na zmoznosti ra-
zumevanja in spostovanja individualnosti ter razli¢nosti udelezencev, prav tako zmoznosti ustrezne
komunikacije so v vseh vrstah timov nujnost, saj neposredno vplivajo na vzpostavljanje zaupanja
in medosebnih odnosov v timu, posledi¢no pa vplivajo tudi na u¢inkovitost oz. uspesnost timske-
ga dela. Koordinacijsko-organizacijske kompetence clanov tima pomembno prispevajo k nacrtovanju
¢asa za timsko delo in organizacijo vseh treh etap timskega dela, saj je timsko delo tudi z organizacij-
skega vidika zelo zahtevno. Osebnostne kompetence vkljucujejo razvoj osebnostnih znacilnosti, ki so
kot strukturne spremenljivke v vsakem timu klju¢ne (prim. Polak, 1999¢). Pomen refleksivne kom-
petence sem z utemeljevanjem pomembnosti metaucenja Ze izpostavila kot eno najpomembne;jsih
generi¢nih kompetenc v poklicih dela z ljudmi. Svetovalni delavec mora kriti¢no razmisljati o svojem
delovanju in usposobljenosti, npr. v obliki refleksivnih zapisov ali osebnega portfolia, kar empiri¢no
dokazano vodi do profesionalnega razvoja (Polak, 2023¢; Polak in Devjak, 2010), prav tako mora biti
zmozen samoregulirati lastno strokovno-eti¢no drzo v intervizijskih in drugih strokovnih skupinah
ter timih (Programske smernice, 2024).

V dodiplomskem, podiplomskem in nadaljnjem izobrazevanju razli¢nih profilov svetovalnih delav-
cev je torej treba kompetenco za timsko delo sistemati¢no oblikovati in razvijati, za kar Ze obstajajo
razviti in v praksi preverjeni programi (prim. Polak, 2003; Polak, 1999¢; Polak, 2012) ter u¢ni nacrti
za visokosolske predmete, s katerimi izobrazujemo in usposabljamo prihodnje strokovne (tudi sve-
tovalne delavce) za timsko delo v praksi (prim. Polak, 2014). Omenjeni avtorski program je psiholo-
$ko, pedagosko in didakti¢no utemeljen (prim. Polak, 2023c), zato ga je mogoce fleksibilno prenasati
v razli¢ne programe dodiplomskega, podiplomskega in nadaljnjega izobrazevanja svetovalnih delav-
cev in drugih strokovnih delavcev razli¢nih strok.

Sodobna strokovna spoznanja in empiri¢ne raziskave dokazujejo, da ima timski pristop dela velike
prednosti pred individualnim, zato se moramo vsi, ki sodelujemo v vzgoji in izobrazevanju svetoval-
nih in drugih strokovnih delavcev, zavedati, da je zmoZznost timskega dela pomembna kompetenca,
timsko delo pa sestavni del nase poklicne vloge in ne le nasa osebna izbira. Organiziranost sveto-
valne sluzbe in kakovost svetovalnega dela v slovenski pedagoski praksi nam $tevilne drzave zelo
zavidajo. Pri razvijanju interdisciplinarnega timskega dela v svetovalni sluzbi je pomembno, da poleg
visoke strokovnosti na podrocju posameznih strok »negujemo« tudi spostovanje specificnih kompe-
tenc posameznih poklicnih profilov, ozaves¢amo pomembnost doseganja skupnih ciljev, predvsem
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pa poudarjamo pomen konstruktivne komunikacije in pristnih sodelovalno naravnanih odnosov. Le
s prepoznavanjem in ozave$¢anjem prednosti timskega pristopa, udejanjanjem nacel sodelovalnega
ucenja v okviru timskega dela strokovnih delavcev, vzpostavljanjem spodbudnega delovnega in u¢-
nega okolja, medsebojnim spostovanjem, dopolnjevanjem in nadgrajevanjem splosnih in specificnih
kompetenc bodo ¢lani timov v svetovalni sluzbi in vseh drugih timov v kolektivu lahko pomembno
prispevali k sinergiji timskega delovanja in oblikovanju sodelovalne kulture v svojem oZjem in Sir-
$em delovnem okolju. ®
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