YA AN \| K / »

TIMSKEGA DELA V VRTCU




PRIROCNIK

RAZVIJANJE IN REFLEKTIRANJE
TIMSKEGA DELA V VRTCU

Alenka Polak

»PROFESIONALNO USPOSABLJANJE STROKOVNIH DELAVCEV ZA IZVAJANJE ELEMENTOV POSEBNIH
PEDAGOSKIH NACEL KONCEPTA REGGIO EMILIA NA PODROCIU PREDSOLSKE VZGOJE V LETIH 2008-2013«




Vodja projekta
Avtorica
Recenzentke
Jezikovni prgled
lzdala in zaloZila
Za izdajatelja
Oblikovanje naslovnice
Fotografije
Priprava

Tisk

Naklada

Prirocnik

Razvijanje in reflektiranje timskega dela v vrtcu
Tatjana Devjak

Alenka Polak

dr. Helena Smrtnik Vituli¢, dr. Tina Rutar Leban in Bogdana Zgur, prof.
Tomaz Petek

Pedagoska fakulteta Univerze v Ljubljani

Janez Krek, dekan

Roman Razman

Sanja Bercnik (arhiv projekta)

Igor Cerar

Tiskarna Littera picta d.o.o. Ljubljana

350 izvodov (prva izdaja, prvi natis)

Publikacija ni placljiva.

Izid publikacije sta sofinancirala Evropski socialni sklad Evropske unije in
Ministrstvo za izobraZevanje, znanost, kulturo in Sport.

PEDA
G|O S K|A
FlA K UL
TETA @ REPUBLIKA SLOVENIJARAz -4

. MINISTRSTVO ZA IZOBRAZEVANJE, =N .
Univerza ZNANOST, KULTURO IN $PORT Naloiba v vaso prihodnost
v Ljubljani B o aicRA A
Pedagoska
fakulteta

CIP - KataloZni zapis o publikaciji
Narodna in univerzitetna knjiznica, Ljubljana

373.21:005.64(035)

POLAK, Alenka

Razvijanje in reflektiranje timskega dela v vrtcu : priro¢nik /
Alenka Polak. - 1. izd., 1. natis. - V Ljubljani : Pedagoska
fakulteta, 2012

ISBN 978-961-253-084-6

261363200

a Pedagoska fakulteta Univerze v Ljubljani, 2012



Kazalo vsebine

PIEAGOVOL ...ttt ettt b bbbt st a bbb s snss et b s 5
UVOO ettt sttt 7
1 Timsko delo in pedagoski koncept Reggio Emilia ...........cccccevevvviviiccereececenns 9
2  Spremljanje in reflektiranje timskega dela...........coovceveevriecccceeee e 11
3 Opredelitve in osebna pojmovanja timskega dela ...........ccoooveeeirciiccvenennen, 17
4 Proces oblikovanja in razvoja tima .........cccccevvieeeennee e 19
5 Izvori motivacije za timsko el ... 25
6  Spretnosti timskega dela ... 29
7 KOMUNIKACTA V EIMU oottt 31
8 Pravila V timMU ....cooooieee e 35
9  Razlicne vioge €lanov V tiMU ...........cocooeiiiiiice e 39
10 TimSKO NACITOVANJE .......cocooiieiiiictieceeeet ettt b 43
11 TIMSKO IZVAJANJE .oeieieieeieieieieieeeeiee ettt es s 45
12 TIMSKA EVAIVACIIA ....coveveeeiiiieieieeer ettt 47
13 ReSevanje problemov in KONflIKEOV V tiMU ......cc.ooiveiceceeceeeee e, 51
LITEIATUI .ottt 53

PRIHOGA ..ottt bbbttt b bbbttt b s 59






Predgovor

Spostovane bralke, spoStovani bralci!

Pred vami so prirocniki, ki so nastali kot rezultat vecletnega dela na projektu
Profesionalno usposabljanje strokovnih delavcev za izvajanje elementov posebnih
pedagoskih nacel koncepta Reggio Emilia na podrocju predsolske vzgoje 2008-2013.
Priro€niki so raznoliki tako po vsebini kot po pristopu. Nekateri so usmerjeni bolj v
teoreti¢na védenja o predsSolskem obdobju, drugi prikazujejo, kako uspesna je lahko
implementacija teorije v prakso, tretji predstavijo primere povezovalnega kurikuluma
ali dobre prakse, ki je rezultat refleksivnega dela v vrtcih, prakse, ki se je oplemenitila
z vsebinami izobraZevanja v projektu. Velika vrednost projekta je, da je zdruzil tako
razlicne ljudi: visokosSolske uditelje in sodelavce, vzgojitelje in vzgojiteljice, pomocnike
in pomocnice vzgojiteljev oz. vzgojiteljic, ravnatelje in ravnateljice vrtcev, oZjo in SirSo
lokalno skupnost.

Skupna tocka koncepta Reggio Emilia in slovenskega kurikuluma je, da oba temeljita
na clovekovih in otrokovih pravicah, demokrati¢nih vrednotah in pravni drzavi ter
zagovarjata pluralnost vednosti in konceptualno integracijo razlicnih znanosti.
Prepricani smo, da v naSih vrtcih delujejo strokovne delavke in delavci, ki
profesionalno vnasajo in integrirajo posamezne elemente pedagoskega koncepta
Reggio Emilia, ki so v skladu s filozofijo slovenskega koncepta predsolske vzgoje — v
skladu s Kurikulom za vrtce.

V petih letih strokovnega druZenja se je porodilo veliko idej, kako elemente
pedagoskega koncepta Reggio Emilia uspesno integrirati v slovenski Kurikulum za
vrtce. Delcek teh domisli je zapisan tudi v pri¢ujocih prirocnikih.

TATIJANA DEVIAK, vodja projekta

DARIJA SKUBIC, predstojnica Oddelka za predsolsko vzgojo






Uvod

Zivimo v svetu, v katerem ni niti prijetno, niti lahko biti sam. Na vsakem delovnem ali
zasebnem koraku se od nas pric¢akuje ucinkovito postavljanje in doseganje zahtevnih
ciliev, vzdrZevanje kompleksnih medosebnih odnosov ter opravljanje obseznih
delovnih nalog. »Vec glav vec ve« je Ze od nekdaj znana ljudska resnica, ki na vsem
razumljiv nacin simbolizira bistveno prednost medsebojnega sodelovanja in timskega
dela. Sodobna vrtec in Sola mimo njega sploh ne moreta opravljati svojega vzgojno-
izobraZevalnega poslanstva, brez njega pa bi nedosezeni ostajali tudi mnogi cilji na
drugih delovnih in Zivljenjskih podrocjih, npr. v zdravstvu, raziskovanju, industriji,
Sportu, umetnosti idr.

Ko sem kot predavateljica in izvajalka seminarjev s podrocja timskega dela v zadnjih
petnajstih letih skozi temo »vstopala« v razlicne vrtéevske kolektive (tako v okviru
projekta Profesionalno usposabljanje strokovnih delavcev za izvajanje elementov
posebnih pedagoskih nacel koncepta Reggio Emilia na podroc¢ju predsolske vzgoje kot
tudi mimo njega), sem zelo jasno zaznavala, da je tema mnoge strokovne delavce v
vrtcih osebno in strokovno vznemirjala. Na predavanjih in delavnicah je bilo vedno
Cutiti neko ¢udno mesanico med pri¢akovanji po uporabnih vsebinskih poudarkih,
med bojaznimi, da bom s svojimi besedami in delavnicami posegla v prevec intimno
sfero poklicnega dozivljanja, med Zeljo po izogibanju prevelike (samo)kriticnosti in
Zeljo po pozitivnih potrditvah ter idejah za nove delovne izzive. Vse omejeno je
pomemben del profesionalnega razvoja strokovnih delavcev in temelji predvsem na
zmoznosti zrelega dojemanja samega sebe in drugih. Timsko delo ni didakti¢no nic kaj
bolj zapleten nacin profesionalnega delovanja kot individualno, za razliko od
slednjega pa psiholosko bistveno bolj zahteven pristop. Pri timskem delu lahko
strokovno teoreti¢no in izkuSenjsko posegamo na razlicna podrocja medosebnega in
znotraj osebnega zaznavanja, skupinske psihodinamike, psihologija osebnosti in
socialne psihologije, psihologije dela in pedagoske psihologije, uporabna pa so tudi
strokovna in raziskovalna spoznanja s podrocja ustvarjalnosti, reSevanja problemov in
klinicne psihologije. Kaj obic¢ajno skupaj z udeleZenci na seminarjih in delavnicah s
podrocja timskega dela ugotovimo? Da se sicer vsi nekje globoko v sebi zavedamo, da
je sodelovanje z d rugimi za doseganje skupaj zadanih ciljev nujno in da jih timsko
lazje dosegamo, da pa se je vCasih lazje zatedi k individualnemu delu, saj se nam ni
potrebno toliko prilagajati drugim. Da v tem svetu nikakor ne moremo delovati
samozadostno, da pa je biti odvisen od dela drugih lahko zelo naporno. Da je sicer
lepo delati skupaj zd rugimi, da pa prilagajanje drugim zahteva obcuten napor,
predvsem pa opustitev egocentricnega pogleda na cilje, odnose in probleme.

Pomemben cilj prirocnika, ki je pred vami, je povecati obcutljivost za psiholoske
razseznosti timskega dela, z razvijanjem in reflektiranjem lastnega timskega dela pa
tudi osebnostni in strokovni razvoj vsakega izmed nas kot profesionalca na vzgojno-
izobrazevalnem podrocju. Naj vam v spomin priklicem Se vedno zelo aktualna nacela
vsezivljenjskega ucenja, ki jih je postavila Evropska komisija z Delorsom na celu
(Delors 1996: Ucenje skriti zaklad). V skladu s prvim stebrom ucenja — »uciti se, da bi
vedeli« je ucenje timskega dela tudi pridobivanje strokovnega znanja na tem
podrocju. Nova spoznanja o timskem delu omogocajo boljSe razumevanje samega
sebe in drugih, spodbujajo intelektualno radovednost, kriticno misljenje in
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osmisljevanje stvarnosti. Strokovni delavci v vrtcih pogosto nimajo dovolj
specificnega znanja s podrocja timskega dela, zato ga morajo v organiziranih oblikah
usposabljanja nenehno nadgrajevati. Za kakovostno timsko delo v vrtcu pa Zzal ni
dovolj le strokovno znanje s tega podrocja; timskega dela se ucinkovito ucimo
predvsem z izkusenjskim ucenjem ob neposrednem timskem delu. Oblikovanje in
razvijanje novih spretnosti timskega dela in bolj sistematicno izvajanje timskega
nacrtovanja, timskega izvajanja in timske evalvacije, prepoznamo v drugem stebru
ucenja — »uciti se, da bi znali delati«. Sele neposredno doZivljanje izkusenj s timskim
delom posamezniku omogoci pravi vpogled v prednosti in probleme tega pristopa.
Brez neposrednega timskega dela ostanejo strokovna spoznanja v posamezniku le na
ravni deklariranega znanja, ki se pogosto ne izrazi v pedagoskem ravnanju. Timsko
delo pa vpliva tudi na nase odnose zd rugimi ljudmi, v ¢emer lahko prepoznamo
nacelo tretjega stebra ucenja po Delorsu — »uditi se, da bi znali Ziveti v skupnosti«.
Strokovni delavci, ki delajo timsko, poglabljajo medsebojno poznavanje, zaupanje,
sodelovanje in sprejemanje razlicnosti, pri tem pa so zgled ne le svojim kolegom,
temvec tudi otrokom in njihovim starSem. Pomembno podrocje profesionalnega
razvoja strokovnih delavcev v vrtcu je tudi podrocje osebnostnega razvoja, kar lahko
poveZemo z udejanjanjem zadnjega, Cetrtega stebra ucenja po Delorsu — »uciti se, da
bi znali biti«. Odkrivanje drugih ljudi poteka prek poznavanja samega sebe in obratno.
Le nenehno ozaveS¢anje in reflektiranje procesov, ki spremljajo timsko delo
pripomore k osebnostni in strokovni rasti vsakega ¢lana tima ter s tem k razvoju tima.

Vsem, ki ste pripomogli k nastanku tega prirocnika, od srca hvala. Upam, da bo
prispeval k vasi »samouresnicitvi« na podrocju timskega dela v pedagoski praksi.

Avtorica



Timsko delo in
pedagoski koncept Reggio Emilia

Teoreticne utemeljitve

Temeljni cilj koncepta Reggio Emilia je prepletanje ekspertnosti umetnikov in
strokovnjakov s podrocja vzgoje in izobraZevanja z namenom spodbuditi, da otroci
samostojno raziskujejo svoj svet na socialnem, kognitivnem, fizichem in na
custvenem podrocju. Reprezentacije oz. ustvarjalni dosezki (kreacije) so bolj orodje
za globlje razumevanje sveta in za izmenjavo idej kot pa kon¢ni cilj aktivnosti®.
Zazeleni dosezki ali ucni cilji predsolskega obdobja so v bistvu novo razumevanje in
novi odnosi, ki jih otrok doseZe ob pozornem spremljanju procesa dela v oddelku
vrtca.

Pedagoski pristop Reggio Emilia v praksi temelji na vkljuCevanju in sodelovanju
razlicnih profilov strokovnih delavcev, tj. vzgojiteljic, pomocnic vzgojiteljic,
pedagogov, ateljeristov, razliénih zunanjih sodelavcev in starSev, zato je kakovost
timskega dela vzgojiteljev ter preostalih strokovnih in drugih delavcev v vrtcu
pomembno izpostavljena®. V vrtcih, ki delujejo po pedagoskem pristopu Reggio
Emilija, je vsakodnevno timsko delo zagotovljeno z zaposlitvijo dveh strokovnih
delavcev, najpogosteje vzgojiteljev?, ki timsko nalrtujeta, izvajata in evalvirata
pedagosko delo v oddelku. S sistemati¢nim opazovanjem otrok, z interpretiranjem
dejavnosti in aktivnosti, ki v oddelku potekajo, analizirata proces in odnose ter
probleme z razlicnih vsebinskih ter situacijskih vidikov. Proces dela in izvajane
dejavnosti skrbno spremljata, belezita in dokumentirata ter sistematicno pisno
reflektirata. Zbrano gradivo je osnova za izmenjavo izkusenj in strokovno diskusijo s
kolegi iz drugih oddelkov, pri cemer je timsko delo lahko dozZiveto kot »izvor energije,
oddih in rast u¢iteljev«®.

Ob aplikaciji pristopa Reggio Emilia v pedagosko prakso so poudarjeni predvsem
naslednji timsko zastavljeni cilji pedagoskega dela’:

1) pristopati k Ze znanim aktivnostim na drugacen nacin;

2) raziskovati razlicne reprezentacijske medije;

3) nadrtovanje porajajocega se kurikuluma;

4) ucinkovito izkoristiti ¢as za nacrtovanje in izvajanje aktivnosti;

5) aktivno sodelovati, si deliti ter kriticno evalvirati in diskutirati ideje in tehnike dela;

6) spodbujati in podpirati vkljuevanje starsev.

Duckett 2001: 100.

Rinaldi 2001, Hertzog 2001, Edwards 2003, Polak 2009.
Mosko obliko — vzgojitelj uporabljam enotno za predstavnike moskega in Zenskega spola, ¢eprav je vecina strokovnih
delavk v slovenskih vrtcih Zenskega spola.

Fyfe 1994: 9.
Fyfe 1994.
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Za izvajanje vseh navedenih ciljev je timsko delo vseh v pedagoskem procesu
udelezenih strokovnih delavcev nujno, zato je zmoZnost za timsko delo ena od
pomembnejéih kompetenc prihodnjih vzgojiteljev predsolskih otrok® Spodbujanje
otroskega raziskovanja, aktivnega preizkusanja in preverjanja otroskih pojmovanj o
Zivljenjski stvarnosti je lazje ob timsko nacrtovanih situacijah in aktivnosti, ob
prepletanju pedagoskega dela vec strokovnih delavcev, tj. pri organizaciji in tudi
izvajanju pedagoskega dela. Timska evalvacija, ki vkljucuje kriticno refleksijo
pedagoskega dela, zagotavlja fleksibilnejSe nacrtovanje in izvajanje, predvsem pa
prepletanje procesa ucenja s procesom nenehnega raziskovanja in razvijanja za
otroke in pedagoske delavce.

®  Prim. Devjak, Batisti¢ Zorec in Vogrinc, 2006.
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Spremljanje in reflektiranje timskega dela

Teoreticne utemeljitve

V pedagoskem pristopu Reggio Emilia imajo pomembno mesto: spremljanje,
dokumentiranje in arhiviranje najrazlicnejsih gradiv, zapisov, belezk in posnetkov, ki
nastajajo v vzgojnem procesu otrok in pedagoskih delavcev. Dokumentirana in
arhivirana gradiva sluZijo za strokovne diskusije med kolegi, s kolegi drugih oddelkov
in za diskusijo s star$i otrok’. Dokumentiranje je misljeno kot zbiranje razliénih
dokumentov za »prikazovanje resnice« oz. potrjevanje teze o konceptualizaciji znanja
kot o ne¢em objektivnem in demonstrativnem®. V strokovni literaturi s podro¢ja
pristopa Reggio Emilia redko naletimo na besedo refleksija, Ceprav je akt reflektiranja
nenehno vpet v njihovo pedagosko vedenje in ravnanje. Ob analizi strokovne
literature, ki obravnava pristop Reggio Emilia®, ugotovimo, da predstavljanje
omenjenega pristopa v strokovnih prispevkih temelji predvsem na profesionalni
refleksiji pedagoske prakse v okviru omenjenega pristopa in ne na empiricnih
raziskavah. Z vprasanji, kaj je v bistvu nase delo, kdo v bistvu smo in kdo so nasi
otroci, kaj pomeni biti refleksiven pedagog, kako se uditi vrednotiti in artikulirati svoje
delo, svoje strokovne uvide, pedagoski delavci v pedagosSkem pristopu Reggio Emilia
razvijajo lastno refleksivnost in zadovoljujejo Zeljo po lastnem ucenju v smislu iskanja
odgovorov’®. Ta vprasanja so lahko tudi usmerjevalci lastnega osebnega in
strokovnega razvoja.

Profesionalna refleksija pedagoskih delavcev v pristopu Reggio Emilia je naravnana
predvsem k otrokom. Strokovni delavci v vrtcu si najpogosteje postavljajo naslednja
refleksivna vprasanja: kako lahko pomagamo otrokom najti smisel in razlicne pomene
tistega, kar delajo, poslusajo in doZivljajo; kako lahko to naredimo Se pri sebi;
vprasanja na ZAKAJ, KAKO, KAJ so v bistvu reflektivna vprasanja po smislu in iskanju
smisla lastne aktivnosti'; so kljuéna vpraganja, ki (si) jih otroci nenehno postavljajo
znotraj in zunaj vzgojno-izobraZevalne ustanove. Omenjena vprasanja torej v
neizreceni (internalizirani) obliki usmerjajo profesionalno refleksijo pedagoskih
delavcev o pedagoskem delu, izreCena (v ekternalizirani obliki) pa v posameznem
otroku sproZajo t. i. »pojasnjevalne teorije« (angl. explanatory theories), ki
ponazarjajo otrokov nacin razmisljanja, (samo)sprasevanja in interpretacije realnosti
ter njegov odnos do realnosti in drugih ljudi. V tem je tudi bistveni izvor »pedagogike
poslusanja in odnosov« kot enega izmed najpomembnejSih elementov pristopa
Reggio Emilia™. Aktivno poslusanje vsekakor ni mogoée brez nenehnega reflektiranja
poslusanja. Razumevanje in zavedanje lahko izhajata le iz izmenjave informacij in
dialoga.
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Malaguzzi 1993.
Rinaldi 2006.

Jaruszewicz 1994, Fyfe 1994, Duckett 2001, Hertzog 2001, Edwards 2003, Polak 2010b.

Duckett 2001.
Rinaldi 2006.
Rinaldi 2006.
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Evalvacija in refleksija sta na podrocju spremljanja timskega dela in procesov v timu
pogosto prepletajoca se pojma. Evalvacija®® oznaduje procese, kot so: vrednotenje,
ocenjevanje in presojanje, vkljucuje objektivne pristope in metode, njeni izsledki so
obi¢ajno tudi javno dostopni. Refleksija’* pa je poseben nadin samoevalvacije, za
katerega so znacilni: osebna vpletenost, subjektivnost, (samo)kriticnost, osebna
raven doZivljanja in nestrukturiran, poljuben zapis, v katerem posameznik oriSe svoje
dozivljanje.

Ena izmed tehnik spremljanja in dokumentiranja timskega dela ter dogajanja v
oddelku vrtca je tudi pisanje refleksivnih zapisov, ki so lahko tudi v obliki dnevnika
vzgojitelja alid rugega strokovnega delavca. Kot uporabna refleksivna tehnika
spremljanja pedagoskega dela in dogajanja v razredu se je pri Studentih pedagoskih
smeri $tudija izkazalo pisanje dnevniskih zapisov®. Z o sebno pisno refleksijo in
evalvacijo strokovni delavci predvsem kronolosko beleZijo dogodke in obcutke vseh
udeleZzenih. Vodenje dnevniskih ali drugih refleksivnih zapisov pisca spodbuja, da
intenzivno razmislja o lastnem in tujem pedagoskem delu ter ravnanju v odnosu do
otrok. Povecata se samozavedanje in kriticno opazovanje samega sebe in drugih v
oddelku vrtca. Spodbujeno je ozavescanje osebnih pojmovanj in subjektivnih teorij
strokovnih delavcev o razlicnih podrocjih pedagoskega dela, npr. o aktivnosti otrok,
primernem vedenju, o vzgojiteljevi vlogi, ter nezavednih nagibov in ravnanj do otrok
in kolegov. Pisanje refleksivnih zapisov ima tudi dokumentacijski in raziskovalni
pomen, saj lahko predstavlja osnovo za zbiranje podatkov o razlicnih podrodjih in
priloZznostih timskega pedagoskega dela (npr. dokumentiranje procesa, projektnega
dela, akcijskega raziskovanja, zbiranje izkusenj, postavljanje hipotez, razumevanje
dogajanja). Posameznik pa je ob pisnem reflektiranju in dokumentiranju pedagoskega
dela ob izvorih napetosti in stresa delezen tudi terapevtskih ucinkov. Vse navedene
priloZznostih in situacije reflektiranja spodbujajo pripravljenost posameznika in tima
kot celote za spreminjanje in profesionalno rast™.

V pristopu Reggio Emilia je poudarjen zlasti dokumentacijski pomen pisanja
dnevniskih in drugih refleksivnih zapisov'’. Iz teh zapisov pedagoski delavci érpajo
informacije za komunikacijo s starsi, timsko evalvacijo dela in za timsko nacrtovanje
novih aktivnosti z otroki.

Reflektiranje je torej pomemben del pedagoskega dela in nujen pogoj za
profesionalni razvoj. Clovekova naravna potreba je zrcaliti samega sebe v zaznavah in
opazanjih o drugih ter opazovati in presojati samega sebe v interakcijah z drugimi.

Reflektiranje lahko kot proces ozaveScanja in kriticnega presojanja lastnega
pedagoskega dela poteka na razlicnih ravneh, ki jih strokovna literatura opredeljuje
glede na vsebino ustne ali pisne refleksije. Hierarhicni model vsebinskih ravni
refleksije™® predpostavlja ravni v medsebojni odvisnosti: vsaka naslednja raven
reflektiranja je naprednejsa in vkljuCuje prejSnje. Za omenjeni model je znacilen
razvojni vidik: za vsako visjo raven je znacilna visja raven reflektiranja, ta pa nakazuje
na visjo raven profesionalnega razvoja (slika 1).
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Evalvacija: ovrednotenje, ocenitev, dolocitev vrednosti (Veliki slovar tujk 2002: 312).

Refleksija: miselno spremljanje lastnih zavestnih dejavnosti, poglabljanje vase, razglabljanje, premisljevanje ( Veliki
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INTEGRACIJA OSEBNEGA IN STROKOVNEGA

REFLEKSIJA

INTERPRETACIJA

POROCANJE

Slika 1: Ravni reflektiranja po O'Hanlon (1991), zasnova slike: A. Polak

Najnizja raven reflektiranja v tem modelu je raven porocanja. Na tej ravni so
pedagoski delavci pri opisovanju svoje pedagoske prakse usmerjeni predvsem k
ustnemu ali pisnemu opisovanju dogodkov, k navajanju podatkov in dejstev,
povezanih z dogajanjem in s pedagoskim delom. Reflektiranje temelji na sosledju in
natanénem opisu dogodkov, ne vkljuCuje pa osebnih mnenj, presoj ali razlag. V
pristopu Reggio Emilia to raven reflektiranja podpira tudi najrazlicnejse gradivo, ki ga
zbiramo v procesu spremljanja in dokumentiranja za potrebe poznejSe analize in
refleksije, npr. izdelki, posnetki, fotografije, kronoloski zapisi, zabelezke, zaznamki,
statisti¢ni podatki itn.

Druga raven reflektiranja je raven interpretiranja, ki poleg prejsnje ravni vkljucuje se
razlago, vkljuéno z nameni ravnanja, osebnimi videnji in z vrednostnimi sodbami. Na
tej ravni pedagoski delavci izpostavljajo svoje pedagoske namene, interpretirajo,
zakaj so nastale dolocene situacije, razlagajo okolis€ine, opisujejo dogajanje in
odnose v skupini. K tej ravni prispevajo tudi »otroske, pojasnjevalne teorije«, saj so
temelj za interpretacijo otrokovega videnja sveta in razvojnega napredka
posameznega otroka®®.

Tretja vsebinska raven reflektiranja je raven prave refleksije, katere najpomembnejsi
znacilnosti sta prisotnost samovrednotenja in izraZanja aktivne vpetosti v pedagoski
proces. Na tej ravni refleksije se pedagoski delavci ukvarjajo s seboj: reflektirajo svoje
pedagosko delo, kriticno razmisljajo o posledicah svojega ravnanja in svojih napakah,
izpostavljajo svoje osebne in strokovne dileme, jih skusSajo na miselni ravni
razreSevati in presegati. V opisih dogajanja so usmerjeni predvsem nase: na izrazanje
svojih poklicnih kompetenc, svojo aktivno vlogo v skupini, na posledice in okolis¢ine
svojega pedagoskega delovanja in ravnanja.

Najvisja raven reflektiranja je raven integracije osebnega in strokovnega, ki se kaze v
najbolj poglobljeni samoevalvaciji. Na tej ravni reflektiranja svojega pedagoskega dela
gre za prepletanje osebnih izkusenj in strokovnih ugotovitev s strokovnimi
utemeljitvami iz aktualne strokovne in znanstvene literature. Omenjeno raven
reflektiranja imajo le strokovno zelo ozaves$ceni pedagoski delavci, ki so v svojem
profesionalnem razvoju Ze zelo napredovali, predvsem pa se jo pri¢akuje pri pisanju
strokovnih prispevkov, strokovnih in znanstvenih analiz, raziskovalnih porocil in
znanstvenih del.
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Osebna refleksija se lahko pojavlja v pisni aliu stni obliki zapisov v procesu
spremljanja in dokumentiranja pedagoskega dela. Refleksijo v obliki pisnih
refleksivnih zapisov na prosto izbrano ali konkretno doloceno temo najpogosteje
najdemo v dnevnigkih zapisih pedagoskih delavcev, portfolijih?®, kronikah in v drugih
dokumentih vzgojno-izobraZevalnih ustanov. Refleksivni dnevnik je tudi pomemben
pripomocek pri pisanju raziskovalnih porocil, npr. porocil akcijskega raziskovanja,
poroCil o opazovanju. Pisanje refleksivnega dnevnika se priporoca tudi razlicnim
raziskovalcem: vanj naj bi raziskovalec zapisal svoje misli, opaZanja, svojo razlago
opazovanih poloZajev in vrednotenje, Custvene odzive, razmisleke, slutnje, tezave,
naérte za nadaljnje delo, opravljene metodoloske postopke in razloge zanje?. Ustna
oblika refleksije pa je prisotna na razlicnih srecanjih pedagoskih delavcev, aktivih,
tematskih strokovnih sre¢anjih in posvetih, v okviru supervizije?® ter na sre¢anjih s
starsi. Prednost ustne refleksije je v tem, da je neposredna in pristna ter da omogoca
interakcijo vseh vpletenih subjektov, zZal pa nima tako trajne vrednosti, kot jo ima
pisna oblika reflektiranja.

Refleksija lahko posega na razlicna podrocja pedagoskega dela. Glede na to, kaj je v
ospredju nase pozornosti, kaj je vsebina reflektiranja, lo¢imo vec¢ razli¢nih
usmerjenostiB:

Vv tehnic¢na usmerjenost refleksije je prisotna takrat, ko posameznik kriticno analizira in
vrednoti bolj kvantitativne vidike pedagoskega dela, npr. vsebino, casovno
razporeditev tem, razlicne dejavnosti, ki jih uvaja v pedagosko in vzgojno delo,
uporabljene metode, oblike in tehnike dela, ¢asovno izvedbo posameznih dejavnosti,
uporabljene pripomocke in ucila, razlicne igre, ki jih uporablja (npr. didakticne,
socialne in sprostitvene igre), eksperimente, ki jih skupaj z otroki izvaja v oddelku
vrtca, razlicne demonstracije. Omenjena vsebina refleksije je obicajno del SirSe
zunanje ali notranje evalvacije vzgojno-izobraZevalne ustanove, katere cilja sta
zbiranje dolocenih podatkov in njihovo interpretiranje;

v personalna usmerjenost refleksije se odraza v pisnem aliu stnem reflektiranju
osebnih izkusenj, pogledov, odnosov in subjektivhega dozZivljanja. Personalno
usmerjeni pedagoski delavci bodo poudarjali svoje osebne socialne izkusnje,
analizirali svoje odnose z otroki v skupini in z njihovimi starsi, s svojimi kolegi, z
vodstvom Sole in zunanjimi strokovnjaki, s katerimi pri svojem pedagoskem delu
sodelujejo. Usmerjeni bodo k analizi svoje poklicne vloge, svojih izkusenj pa tudi
napak in ciljev;

Vv problemska usmerjenost refleksije je prisotna, ko gre samoevalvacija v smeri
odkrivanja problemov ter nakazovanja smeri reSevanja problemov in konfliktov. Ti
problemi in konflikti se navadno navezujejo na aktualna problemska podrocja
pedagoskega dela in spodbujajo profesionalno u¢enje®. Z navajanjem in opisovanjem
problemov in konfliktov pedagoski delavci Sirijo svoje razmisljanje, oblikujejo
hipoteti¢ne resitve za dane probleme ter nacrtujejo usmeritve za svoje ravnanje v
prihodnosti;
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usmerjenost v kritiko pa je prisotna, ko pedagoski delavci izrazajo dvome, dileme,
kriticno razmisljajo o lastnih obcutkih in dejanjih, o lastnem in tujem pedagoskem
delu ter ravnanju. Kriticno razmisljanje o lastnih obcutkih in dejanjih posameznika
(nas alid rugih) vodi k novim uvidom v lastno doZivljanje poklicne viloge ter k
preseganju obstojecega nacina vedenja in ravnanja.

Vsaka od usmerjenosti refleksije nakazuje neke vrste fokus osebne samoevalvacije, ki
aktualizira posameznikovo pedagosko delovanje in ravnanje.

Proces spremljanja in dokumentiranja pedagoskega dela v vrtcu, ki ga pristop Reggio
Emilia poudarja kot »stiCis¢e« razlicnih pogledov in izkuSenj vseh udelezenih (otrok,
pedagoskih delavcev, ateljeristov, pedagogov, starSev in drugih), je pomembna
priloZznost za medsebojno ucenje, refleksija je nujni temelj strokovnega dela v vrtcu in
pogoj za profesionalni razvoj pedagoskih delavcev v vrtcu. Omogoca analizo lastnih in
otrokovih kompetenc, kriticno presojo lastne (in tuje) osebne in strokovne
naravnanosti, subjektivnih teorij, ovrednotenje za pedagosko delo pomembnih

(kriticnih) dogodkov oz. vsakodnevne pedagoske prakse.

Usmeritve za delo in izkusnje iz prakse

Individualna in timska refleksija naj bosta v vrtcu redni sestavni del timske evalvacije
in kot taki pomembna podlaga za razvoj tima.

Pri reflektiranju pedagoSkega dela je nujno upoStevati posebnosti in razseznosti
refleksije: pravico do osebne vpletenosti, subjektivnosti, kriticnosti in vsebinske
svobode v procesu reflektiranja. Vsebine refleksije ne smejo sugerirati vplivni
posamezniki, npr. vodstvo vrtca, vodje enot ali timov, saj je zaradi mogoce zlorabe
»pozicije moci« posameznikov tako zanikana funkcija refleksije — to pa je uvid v
dogajanje in zagotavljanje razvoja tima.

Proces reflektiranja naj temelji na prepletanju razlicnih usmerjenosti refleksije in
prisotnosti razlicnih vsebinskih ravni reflektiranja.

Vsebinske ravni in usmerjenosti se med seboj ne izkljuCujejo: za dobro razumevanje
dogajanja v praksi so vse ravni pomembne, vendar je smiselno pri pisanju spodbujati
viSje ravni pisanja, tj. raven prave refleksije ter raven integracije osebnega in
strokovnega. NiZje vsebinske ravni refleksije (porocanje in interpretacija) so
pomembno izhodisce za visje ravni reflektiranja.

Reflektiranje pedagosSkega dela je vrsta spretnosti, zato jo lahko z vajo razvijamo.
Izkusnje iz prakse kaZejo, da ob primerno vodeni sistemati¢ni refleksiji spretnost
pisnega ali ustnega reflektiranja lahko razvijamo. Strokovni delavci v praksi pogosto
porocajo, da je vedno najteZje zapisati prvi stavek, nato pa nase misli »stecejo« in
miselni tok nas kar sam vodi k pisnemu podoZivljanju doZivetega.

Priporocljiva je neposredna »izmenjava« vsebine refleksije strokovnih delavcev z
otroki in s starSi. To lahko postane odlicna priloZznost za vzajemno ucenje,
prepoznavanje otrokovih sposobnosti in dosezkov pa tudi uc¢inkov vzgojnega dela.
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Opredelitve in osebna pojmovanja
timskega dela

Teoreticne utemeljitve

V strokovni literaturi zasledimo veliko razlicnih opredelitev timskega dela; nekatere
izmed njih so splosnejse, druge pa vezane na razli¢na podrocja timskega dela v praksi,
npr. na timsko delo v industriji, zdravstvu, Solstvu, marketingu, v gradbenistvu itn.
Zgodnejse opredelitve timskega dela na podrocju vzgoje in izobraZevanja segajo v 60.
leta prejSnjega stoletja, ko so ameriski in pozneje nemski strokovnjaki utemeljevali
uvajanje timskega poudevanja na razlitne ravni 3olskega sistema®. Vv seh teh
opredelitvah timskega dela najdemo poudarjeno zlasti podrocje odgovornosti in
dolznosti vseh ¢lanov tima, da s skupnim prizadevanjem zagotavljajo u¢encem kar
najugodnejsSe razmere za ucenje in razvoj.

V Pedagoski enciklopediji®® je timsko delo v vzgoji in izobrazevanju opredeljeno kot
»oblika aktivnosti, ki jo opravlja skupina (dva ali ve¢) pedagoskih strokovnjakov na
podlagi neposrednega in enakovrednega sodelovanja in katere namen je dosedi
skupne cilje«.

Na osnovi strokovnoteoreti¢nih spoznanj razli¢nih avtorjev lahko timsko delo v vrtcu
opredelimo kot tisto dogajanje v skupini otrok, ko se dva strokovna delavca (ali vec) z
vzgojno-izobrazevalnimi nameni (cilji) hkrati usmerjata na iste otroke v okviru
posameznega oddelka vrtca, pedagoske dejavnosti znotraj ali zunaj igralnice (npr. na
igriS€u, v naravi, telovadnici idr.). Timsko delo uciteljev lahko poteka v eni ali vec
etapah, in sicer kot timsko nacrtovanje, timsko izvajanje in timska evalvacija. Pri
timskem izvajanju je stik vec strokovnih delavcev z otroki hkraten in neposreden, pri
timskem nacrtovanju in timski evalvaciji pa se lahko nanje usmerjajo le posredno (v
mislih, idejah, v diskusiji). Tim uciteljev se oblikuje na temelju pozitivne soodvisnosti
ter zn amenom oblikovanja in doseganja skupnih ciljev, ki jih vsak posamezni
strokovni delavec zase ne bi mogel dosegati. Skupni cilji so pri timskem delu v vrtcu
vzgojno-izobraZevalne narave in prispevajo h kakovostnejSemu zgodnjemu ucenju in
razvoju predsolskih otrok.

Tim v vrtcu je lahko sestavljen iz vzgojitelja/-ice in pomocnika/-ce vzgojitelja/-ice
(pogosto se uporablja tudi izraz tandem?’), ¢lani tima pa so lahko (ob¢asno ali redno)
tudi drugi strokovni delavci v vrtcu, npr. psiholog, pedagog, specialni pedagog,
logoped, socialni delavec, medicinski tehnik itn. V vrtcih se strokovni delavci
povezujejo tudi v SirSe time, npr. v ve¢ oddelkov, enot, aktivov celotnega vrtca,
projektnih timov itn. Bistvo timskega dela v vrtcu naj ne bi bila tocno dolocena
struktura in organizacija dela, ampak prisotnost sodelovalnega ucenja, skupnega
nacrtovanja, medsebojne povezanosti, odprte komunikacije in iskrene izmenjave
mnenj. Tim niso posamezniki, ki le delujejo skupaj, ampak skupina, ki deluje enotno
in celostno. Vsak tim je skupina, vsaka skupina pa Se ni tim, ampak se mora v to Sele
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izoblikovati. Timsko delo mora temeljiti na fleksibilnosti, skupnih ciljih in na timskih
pravilih, prisotna pa mora biti strokovna svoboda ¢lanov tima.

Usmeritve za delo in izkusnje iz prakse

@ Clani tima se v poznavanju strokovnih opredelitev med seboj razlikujejo, oblikujejo pa
tudi svoja specificha osebna pojmovanja timskega dela, ki so del subjektivnih teorij,
povezanih s pedagoskim delom v vrtcu. Priporocljivo je, da se ¢lani tima pogovorijo o
svojih osebnih pojmovanjih timskega dela, jih primerjajo med seboj in s strokovnimi
opredelitvami.

@ Zazeleno je, da so osebna pojmovanja timskega dela ¢im bolj Siroka in da vkljucujejo
bistvene elemente timskega dela: skupne cilje, pozitivho soodvisnost, izvedbo vseh
treh etap timskega dela (timsko nacrtovanje, timsko izvajanje in timsko evalvacijo),
odprto komunikacijo, delitev dela idr.

@ Pomembno je, da so osebna pojmovanja timskega dela med c¢lani istega tima
usklajena, saj to zagotavlja ucinkovitejSe timsko delo, zmanjsa pa se tudi verjetnost
nesporazumov pri delitvi dela in vlog med ¢lani tima.

@ lzkusnje iz prakse kazejo, da so osebna pojmovanja o timskem delu strokovnih
delavcev v vrtcu pogosto presplosna (vkljucujejo npr. besedne zveze: medsebojno
sodelovanje, izmenjava izkusenj in mnenj, delitev dela itn.). Nevarnost presplosnih
osebnih opredelitev timskega dela je predvsem v razlicnih predstavah in
pri¢akovanjih, ki jih strokovni delavci oblikujejo na osnovi svojih osebnih pojmovan;.
Ce ima npr. en ¢lan tima osebno pojmovanje, da je za timsko delo v vrtcu nujno
timsko nacrtovanje, osebno pojmovanje drugega ¢lana tima pa timskega nacrtovanja
ne vklju€uje, bosta imela glede timskega nacrtovanja razli¢na pricakovanja in se temu
primerno razliéno odzivala.
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Proces oblikovanja in razvoja tima

Teoreticne utemeljitve

Tim se oblikuje z namenom postavljanja in doseganja skupnih ciljev, ki jih vsak
posamezni strokovni delavec v oddelku vrtca individualno ne bi mogel kakovostno
dosegati. Timsko delo vzgojiteljice in pomocnice vzgojiteljice v oddelku vrtca ali
timsko delo vec razli¢nih strokovnih delavcev na ravni enote ali celotnega vrtca mora
temeljiti na skupnih (timsko zastavljenih) ciljih, zaupanju in na pozitivni soodvisnosti
pri udejanjanju skupnih ciljev. Timsko oblikovani cilji v okviru posameznih aktivnosti
in dejavnosti, ki potekajo v oddelku vrtca, so lahko usmerjeni na posamezne otroke
ali vzgojno skupino otrok. V konceptu Reggio Emilia so cilji pedagoskega dela
usmerjeni k poudarjanju in spodbujanju ustvarjalnosti ter samostojnega raziskovanja
otrok. Cilji timskega dela morajo biti pozitivno naravnani (spodbujanje napredka
otroka, iskanje in poudarjanje njegovih moc¢nih podrodij in posebnosti ...) in jasno
zastavljeni. Ker pedagosko delo v Reggio Emilija pedagoskem pristopu temelji na t. i.
»porajajotem se« kurikulumu, ki ni vnaprej vedno predvidljiv, je doseganje timskih
ciljev tezje ¢asovno opredeliti, merila za uspesno izvedbo pa morajo biti postavljena
predvsem v smeri procesov v otrocih in odnosov med njimi, ne pa kot jasno
predvidljivi rezultati raziskovanja otrok.

Ucinkovito timsko delo temelji na pozitivni soodvisnosti, ki se oblikuje Ze v procesu
postavljanja skupnih ciljev; v povratni zvezi vpliva na njihovo oblikovanje in
doseganje. Brez pozitivhe soodvisnosti ¢lanov tima skupnih ciljev tima ni mogoce
dosegati, hkrati pa jih s pozitivno soodvisnostjo laZje oblikuje. Pozitivna soodvisnost
se v timu oblikuje na osnovi vzpostavljanja zaupanja in ob¢utkov soodgovornosti med
¢lani tima, gradi se s primerno delitvijo dela ter ob sodelovanju in konstruktivni
komunikaciji. Pozitivna soodvisnost se kot psiholoski fenomen gradi z vecanjem
medsebojne povezanosti ¢lanov tima, ki jo strokovno imenujemo kohezivnost.
Kohezivnost pomeni »teznjo biti povezan in drzati skupaj, misljeno tako v fizicnem
kot v psiholoskem smislu«®. V $irem smislu je rezultat skupinske/timske odlocitve za
skupno delo in razvijanje medsebojne povezanosti. Clani tima jo oblikujejo s tem, ko
se odlotijo, da se bodo predstavili in razkrili drugim v timu®. Tako si lahko izmenjajo
razlicha mnenja, izkuSnje, teZave, pozitivne in negativne obcutke ter povratne
informacije drug o drugem. Kohezivnost v timu se oblikuje tudi na osnovi skupne
vizije in skupnih ciljev, utrjuje pa jo pozitivna soodvisnost clanov tima.
Najintenzivneje se razvija, ko se ¢lani tima ukvarjajo s pomembnimi (tudi z bolecimi)
problemi in ko na zabaven natin skupaj prezivljajo ¢as*’. Nizka kohezivnost pa se
pojavlja, ¢e posamezniki sicer pripadajo skupini/timu, vendar to ¢lanstvo zanje ni
privlacno; pojem privlacnosti ¢lanstva je namrec zelo pomembna sestavina skupinske
kohezivnosti.

Empiri¢no raziskovanje medsebojne povezanosti ¢lanov tima je pokazalo, da obcutki
medsebojne povezanosti prispevajo k drugaénemu zaznavanju problemov in
konfliktov; ti niso ve¢ zaznani kot ogroZajoci, ampak predstavljajo vir zdrave timske
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interakcije®’. Empiri¢no je bila potrjena tudi pozitivna zveza med medsebojno
povezanostjo in ucinkovitostjo tima, povezanostjo ¢lanov vodstvenih timov majhnih
podjetij in finan¢no uspesnostjo ter med medsebojno povezanostjo in ¢asovnim
pritiskom pri timskem delu. Vecja medsebojna povezanost clanov tima naj bi
pomembno izboljsala kakovost timskega odloc¢anja, ko je tim pod ¢asovnim pritiskom.

Zaupanje je temeljni psiholoski dejavnik oblikovanja in razvoja tima. Izhaja iz
posameznikove potrebe po varnosti, ki jo je kot temeljno psiholoSko potrebo
utemeljil Maslow®. Zaupanje je osnovni pogoj uspe$nega timskega dela in dobrih
odnosov v timu; t. i. kultura zaupanja je pri timskem delu definirana kot zmoZnost
zanesti se na druge. Ucinkoviti timi razvijejo kulturo zaupanja in ¢ustvene varnosti na
podrocju pripisovanja idej, izmenjave informacij, osebnostne sprejetosti in
priznavanja kompetentnosti33.

Zaupanje je nujen pogoj, da se odnosi v timu razvijejo; na njem temelji tudi
pripravljenost za samorazkrivanje. Zaupanje je najpogosteje na »preizkusnji« pri
izmenjavi informacij. Clane tima je strah, da bo nekdo informacije, ki so jih prispevali
v timu, uporabil v njihovo Skodo. Pomanjkanje zaupanja clani tima navadno
pripisujejo drugim, redko pa se zavedajo, da gradijo zaupanje v timu predvsem s
svojim lastnim vedenjem — tako, da so sami vredni zaupanja. Zaupanje se oblikuje in
razvija ob sprejemanju misli, Custev in odzivov drugega, nudenju podpore in ob
sodelovanju. Oblikuje se postopoma in skupaj z razliénimi spremljajo¢imi psiholoskimi
pojavi, kot so npr: pozornost in aktivno poslusanje, sledenje in razumevanje
nebesedne komunikacije, empatija, osebnostna pristnost, spostovanje, sprejemajoce
soolenje in samorazkrivanje®. Pozorno spremljanje besednih in nebesednih sporodil
drugih je temelj zaupanja, saj so s tem izpolnjeni osnovni pogoji za pristne odnose.
Posameznik, ki ¢uti, da ga v timu poslusajo in sprejemajo, verjame, da je drugim mar
zanj, s tem pa gradi svoje zaupanje vanje. Nebesedno izrazanje je obicajno bolj
pristno in iskreno od besednega, saj je manj zavedno in nadzorovano. Ce ¢lani tima
pri nekom zacutijo razhajanje med njegovimi nebesednimi in besednimi sporocili,
bodo postali nezaupljivejsi do njega. Empatija omogoca sprejemanje in razumevanje
izkusnje drugih ljudi, ne da bi jih pri tem kriticno presojali. Kriticno presojanje in
negativno vrednotenje zmanjsSujeta zaupanje v timu.

Osebnostna pristnost pomeni usklajenost med posameznikovim notranjim
dozZivljanjem in navzven izraienim (manifestnim) vedenjem. Pristnost pomeni
skladnost med posameznikovo notranjo izkuSnjo in tisto, ki jo kaZe navzven;
pomembno je, da se posameznik ne pretvarja ali vede tako, kot od njega pricakujejo
drugi. Pretvarjanje in sprenevedanje sta povezana z nepripravljenostjo razkriti se
pred drugimi in negativno vplivata na zaupanje do takega posameznika.

Stalis¢a in vedenje, v katerih se kaZe sposStovanje do drugih ¢lanov tima, vkljucuje
izogibanje negativnemu vrednotenju in etiketiranju posameznikov, izrazanje topline
in iskrene podpore, pristnost in pripravljenost biti tak, kot si, ter priznavanje in
sprejemanje drugacnosti drugih. Nacin, kako se soo¢amo z drugimi, lahko gradi ali pa
zavira razvoj zaupanja v timu. Zlobno napadanje mnenj ali idej drugih spodbuja
njihovo obrambno naravnanost; sprejemajoce soocanje pa pripomore k izrazanju
negativnih obcutkov, nestrinjanju ali k negativnim odzivom. Samorazkrivanje je
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pripravljenost za odprto izraZzanje svojih Custev in samega sebe ter pomembno
prispeva k oblikovanju vzajemnega zaupanja.

Medsebojno zaupanje se razvija, ¢e sprejemamo misli, Custva in odzive drugega, mu
nudimo podporo in sodelovanje. Ce drugi zacuti, da ga ne sprejemamo, se bo umaknil
vase ali pa bo izbral kak drug nacin obrambnega vedenja®. Zaupanje je laZe ustvariti
kot obdrzati. Zelo hitro pa ga lahko zapravimo s posmehovanjem, z zavracanjem,
moraliziranjem, nespostovanjem, negativnim vrednotenjem, s pomanjkljivim
odzivanjem in z neodzivanjem na izraze naklonjenosti, ki smo jih od drugih delezni.

Vsak tim gre v svojem razvoju skozi razlicna obdobja ali faze. V strokovni literaturi s
tega podro(:ja36 je najpogosteje omenjena kategorizacija stadijev v razvoju tima po
ameriskem psihologu Tuckmanu. Menil je, da morajo vsi timi nujno skozi vse Stiri
stadije, da bi bili kot timi uspesni in ¢e hocejo doseci stopnjo zrelosti. Noben tim ne
more preskociti posameznega stadija, saj si ti vedno sledijo v dolo¢enem zaporedju,
trajanje posameznega stadija pa ni vnaprej opredeljeno in je za vsak tim lahko
drugacno.

Za stadij oblikovanja naj bi bila znacilna izrazita potreba ¢lanov tima po priblizevanju,
podobnosti in po prilagajanju drug drugemu. lzraza se v vztrajnosti, odprtosti za
novo, v posameznikovi Zelji vedeti, kdo je kdo v timu in kaj kdo pricakuje od koga, Zeli
ugajati in biti prijazen ter se pokazati drugim ¢lanom tima v najboljsi lu¢i. V tem
stadiju v timu potekajo aktivnosti, ki podpirajo konstruktivne procese oblikovanja
tima, kot je npr. prepoznavanje podobnosti med ¢lani tima ter pricakovanj glede
cilijev in rezultatov timskega dela, soglasanje z nameni in s cilji tima, prepoznavanje
zmoznosti in spretnosti ¢lanov tima, medsebojno spoznavanje in navezovanje stikov,
ocenjevanje stopnje zaupanja ter izraZanje in prepoznavanje potreb posameznih
¢lanov tima.

Stadij nasprotovanja se v Zargonu imenuje tudi »stadij neviht in stresa«. V tem
stadiju se Custveno dozZivljanje posameznih ¢lanov tima pogosto izrazi v pretirani
obliki, npr. kot preobdutljivost, zamerljivost, uzaljenost, prestrasenost itn. Posamezni
¢lani tima upajo, da bodo pozitivho sprejeti, obcutijo strah pred zavracanjem,
ugibajo, ali jih drugi ¢lani tima sposStujejo, v timu je cutiti naras¢anje psiholoske
napetosti, Ze vzpostavljene neformalne vezi med ¢lani se zrahljajo ali celo pretrgajo,
lahko se pojavijo izrazi ljlubosumja, borbenost, tekmovanje, polarizacija, pogosti so
destruktivni procesi, npr. sumnicavost, podcenjevanje, zahrbtno obtoZevanje in
omalovaZevanje drugih clanov tima, obcasno se pojavijo custvena hladnost,
zadrzanost, nesprosSéenost, ob teZavah in napakah se pojavi medsebojno
obtoZevanje, v vlogo krivca pa €lani tima najpogosteje postavijo formalnega vodjo.
Bistveni cilji tega stadija so razjasnitev vlog in stila timskega dela ter pristni in
sprosceni odnosi med ¢lani tima. Aktivnosti, ki so znacilne za ta stadij, so nujne; za
dosego ciljev tega stadija si je treba vzeti dovolj ¢asa. Obvladovanje Custev in
custveno nenadzorovanega vedenja posameznih ¢lanov ter skupinskih problemov in
konfliktov zahteva veliko pozitivne energije in strpnosti, zlasti ker drugi stadij vedno
nastopi nenapovedano. Vlaganje ¢asa in energije v razreSitev napetosti in odnosov je
pomembno: kar se v tem obdobju ne uspe izraziti in izZiveti, se kopici in zelo verjetno
je, da se bo kdaj pozneje izrazilo v Se bolj destruktivni obliki.
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\V4

Stadij sprejemanja pravil kot tretji stadij v razvoju tima nastopi pri uspesnem
premagovanju preizkusenj drugega stadija. Tim postane mocnejsi od posameznikov,
ki ga sestavljajo. Posamezniki sprejmejo in zazivijo vloge, pravila, dogovore in sklepe,
do katerih so prisli v prejSnjem stadiju; to pripelje do vecje skladnosti, zato se poveca
mo¢ tima in zmanj$a pogostost obrambnega vedenja ¢lanov tima. Clani tima se
soocijo z lastnimi Sibkostmi, osebnimi in timskimi, ob problemih znajo zrelo poiskati
pomoc drugje (pri izkusenejsih kolegih, strokovnjakih in pri drugih). V tem stadiju ni
vel Cutiti nasprotij in zaostrovanj, delo v timu za posameznike ni vec ogrozajoce,
Cutiti je razumevanje, pretok informacij med clani tima je dober, tim sledi
zastavljenim ciljem, sproti se spremlja in belezi napredek tima.

Stadij delovanja tima je kon¢ni, »zreli« stadij v oblikovanju tima, zal pa vsem timom
ne uspe priti do njega. Kadar ne zmorejo razresiti problemov in konfliktov v drugem
stadiju in ponotranjiti pravil tima v tretjem stadiju, lahko timi obti¢ijo na ravni prej
omenjenih prvih dveh stadijev. V timu so prisotni spros¢eno izmenjavanje izkusenj,
obcutkov in idej, zagotavljanje osebne podpore, varnosti, ob¢utkov zadovoljstva, visja
je raven zavedanja sebe in drugih, tim se odprto soofa s konflikti, vecji sta
pripravljenost za njihovo reSevanje in raven intimnosti med ¢lani tima, izboljsa se
komunikacija v timu, prisoten je humor, ¢lani tima se odkrito soocajo s konflikti,
spremenjeno je pojmovanje konfliktov in timsko delo postane uteceno. V stadiju
zrelega delovanja tima so v ospredju obcutki zadovoljstva tima nad lastnim delom:
nad upostevanjem rokov, ucinkovitim doseganjem ciljev, hitrim kroZenjem potrebnih
informacij, rednimi srecaniji in preverjanjem kakovosti dela.

Predstavljeni model razvoja tima je zaradi njegove usmerjenosti k odnosom in
socialno-Custvenemu dozivljanju prav na pedagoskem podrocju zelo uporaben.
Identifikacija posameznih stadijev je zaradi razvojne narave modela laZja, ko gre za
dolgorocno oblikovane time, pri timih, ki se oblikujejo za kratek cas ali za neko
trenutno nalogo, pa je zelo verjetno, da zaradi kratkega ¢asovnega obdobja ne bomo
imeli ustreznega vpogleda v opisane procese.

Usmeritve za delo in izkusnje iz prakse

Oblikovanje tima je zahteven in dolgotrajen proces, saj na potek in ucinkovitost
timskega dela vplivajo razli¢ni sklopi dejavnikov. Smiselno je, da se vodstvo vrtca tega
jasno zaveda in da time posameznih oddelkov oblikuje z namenom vedje
ucinkovitosti timskega dela, nikakor pa ne z namenom uveljavljanja lastne »moci« ali
celo nasprotovanja Zeljam zaposlenih.

V timu morajo imeti €lani moZnost osebnostnega in strokovnega razvoja. Kljub
sprejemanju vizije in poslanstva tima je zelo pomembno, da vsak ¢lan tima razvija in
uveljavlja tudi svoje lastne interese ter jih v okviru timskega dela tudi zadovoljuje.
Vsekakor pa mora biti tim najprej zavezan h kakovosti pedagoskega dela in Sele nato
k zadovoljevanju osebnih interesov. Ce imajo osebni interesi ¢lanov tima prednost
pred kakovostjo pedagoskega dela (izvajanje programa, kakovostno delo z otroki,
udejanjanje vizije vrtca ...), se lahko v timu razvijejo neprofesionalni medosebni
odnosi, kot je npr. medsebojno nacrtno osebno in/ali strokovno nasprotovanje,
obrekovanje, obtoZevanje, kljubovanje, nadvladovanje itn., kar slabi medsebojno
pozitivho soodvisnost in povezanost v timu. Posledice se sCasoma pokaZejo v man;jsi
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ucinkovitosti pedagoskega dela, zaznavanju primanjkljajev na podrocju osebnostne in
strokovne rasti ¢lanov tima ter na podrocju izrazanja pripadnosti timu.

Poznavanje znacilnosti posameznih stadijev v razvoju tima ¢lanom tima omogoca, da
se laZje soocajo s psiholoskimi procesi, ki so v timu prisotni. Pomembno je zlasti, da
ima tim konstruktivne poglede na probleme in konflikte, ki timsko delo spremljajo, da
jih ne zanika ter da si vzame dovolj pozornosti in ¢asa za njihovo resevanje.

Izkusnje iz prakse kaZejo, da je dogajanje v posameznih stadijih razvoja zelo odvisno
od individualnih znadilnosti posameznih ¢lanov tima, npr. od osebnostnih lastnosti,
karakterja, temperamenta idr.
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lzvori motivacije za timsko delo

Teoreticne utemeljitve

Osnovni izvori motivacije za timsko delo so povezani s potrebami, ki jih posameznik
zadovoljuje znotraj tima. Izhajajo¢ iz teorije Maslowa®’, so to predvsem psihologke
(poimenovane tudi psihosocialne) potrebe: potrebe po varnosti, potrebe po
sprejetosti, potrebe po priznanju in potrditvi ter potrebe po samoaktualizaciji.

Potrebe po varnosti so za posameznika v timu temeljnega pomena, saj obcutki
negotovosti in ogroZenosti nakazujejo na nezadovoljene potrebe na tej ravni.
Obcutke varnosti v timu povecujejo pravila v timu in njihovo spostovanje.

Zadovoljene potrebe po sprejetosti omogocajo posameznikovo »varno« pristnost, ki
se kaZze npr. v prostem izrazanju strahu, razocaranja in negotovosti, v odsotnosti
bojazni, da bo kot clan tima odklonjen in zasmehovan. Obcutki sprejetosti so
pomembni tudi za konstruktivno soocanje s problemi in konflikti, ki spremljajo timsko
delo, pogoj za tako soodlocanje pa je predvsem odprta komunikacija med ¢lani tima.

Med potrebe po potrditvi in priznanju sodijo potrebe po samospostovanju ter
potrebe po spoStovanju in cenjenju s strani drugih ljudi. Na tej osnovi se oblikujejo
posameznikova samopodoba ter obcutki lastne vrednosti in strokovne
kompetentnosti. Zadovoljitev omenjenih potreb spodbuja pri posamezniku tudi
obcCutke samozaupanja, moci, sposobnosti, zadostnosti ter lastne koristnosti in
potrebnosti. Ko so navedene potrebe nezadovoljene, pa ima posameznik obcutke
manjvrednosti, strokovne nekompetentnosti in nemoci.

Potreba po samouresnicitvi (samoaktualizaciji) je po Maslowu (1982) psiholoska
potreba najviSjega reda, ki usmerja ¢loveka, da uresnici ali postane tisto, za kar ima
osebne mozZnosti in potenciale. Na podrocju timskega dela se zadovoljenost te
potrebe kaZe zlasti kot zavedanje posameznika, da se osebnostno in strokovno
znotraj tima v celoti uresnicuje in profesionalno opravlja svojo poklicno viogo.

V povezavi s timskim delom so v strokovni literaturi*® izpostavljeni tudi drugi motivi
po Maslowu. Tako naj bi ¢lani tima, ki imajo mocno izrazene potrebe po doseZkih,
lazje prevzemali osebne zadolzitve, cenili svoj trud za doseganje uspehov in bili
dovzetnejsi za povratne informacije o svojem delu. Delo ¢lanov tima se zato lahko
nagrajuje s prepuscanjem vecje odgovornosti, zanimivejSih aktivnosti, vecje svobode
pri nacrtovanju in izpopolnjevanju dela, pri spreminjanju delovnih pogojev (prostor in
Cas), z zagotavljanjem vecjih moZnosti za izraZanje osebnih talentov ¢lanov tima,
njihovega znanja in spretnosti ter z d ajanjem moZnosti popolnega nadzora nad
dolo¢enimi timskimi aktivnostmi.

Zadovoljevanje potrebe po pripadnosti se v timu kaze v vedji skrbi za razvijanje in
vzdrZevanje dobrih odnosov kot pa za odlocanje in doseganje ciljev. Nagrajevanje
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dela ¢lanov tima je lahko v obliki dajanja potrditev, sodelovanju in prijateljstvu ter v
zagotavljanju moZnosti timskega dela, pomoci in podpore preostalih ¢lanov.

Zadovoljevanje potrebe po moci se obicajno izraza v Zelji po doseganju rezultatov
prek dela drugih ljudi. Pri timskem delu je potrebe mogoce preoblikovati v
nagrajevanje, tako da se clanom tima daje vec priloZznosti za nacrtovanje in
izpopolnjevanje obseznejsih projektov, z vkljuevanjem v SirSe vodenje tima ali Sole, s
prepuscanjem odgovornosti za del obveznosti kolegov.

Pomemben izvor motivacije za timsko delo™ je tudi v zaupanju v vizijo in cilje tima ter
v zmoznosti tima oz. v zaupanju v sposobnosti ¢lanov tima, v razpoloZljivo tehnologijo
in druge vire. Metaanaliza razli¢nih raziskav* s podro¢ja timskega dela je pokazala,
da ima veliko motivacijsko moc zlasti kolektivna prepricanost o moci in ucinkovitosti
tima, za timsko delo pa so bolj motivirani kolektivisticno naravnani posamezniki.

Za uspesno timsko delo sta pomembni notranja (intrinzi¢na) in zunanja (ekstrinzi¢na)
motivacija ¢lanov tima. Clani ucinkovitih timov naj bi bili predvsem notranje
motivirani. Za ucinkovito timsko delo je pomembno biti notranje motiviran zlasti za
razvijanje lastnih spretnosti timskega dela ter za dajanje idej in usmerjanje procesa
timskega dela. Ce ¢lani tima ne sprejmejo in ne spodbujajo osebnostne razli¢nosti
znotraj tima kot nekaj pozitivnega, je zelo verjetno, da bo slednja na delo tima
vplivala negativno™. Sele ko je ¢lan tima motiviran za razvoj dolo¢enih odnosov, ko
zaupa in se dozivlja kot vrednega zaupanja, lahko izraza svojo inovativnost in
ustvarjalnost.

Pomemben izvor motivacije za timsko delo so tudi pricakovanja, ki jih strokovni
delavci oblikujejo glede timskega dela. Osebna pozitivna ali negativna pri¢akovanja
(bojazni, strahovi) do kolegov v timu, vodstva vrtca ali do timskega dela na splosno
zrcalijo posameznikovo osebno pripravljenost za timsko delo in vplivajo na motivacijo
za konkretno timsko delo v praksi. Pomembno je, da so ta pricakovanja pozitivna, da
so realno visoka in da so vsaj priblizno usklajena®. Previsoka ali prenizka pri¢akovanja
zmanjsSujejo verjetnost, da bi med zaposlenimi in vodstvom vrtca prihajalo do
konstruktivne in pozitivne soodvisnosti, sodelovanja in neposredne podpore®.
Previsoka pricakovanja lahko pomenijo zelo zahtevna merila za presojanje uspesnosti
njihovega doseganja, nujna posledica tega pa so subjektivni obcutek nezadostne
uspesnosti, obCutki krivde, nenehen dvom vase in o ustreznosti ravnanja. Navedeni
obcutki nakazujejo vsaj delno nezadovoljenost temeljnih psihosocialnih potreb, kot
so potreba po varnosti, sprejetosti in po potrditvi, brez tega pa ni ucinkovitega
timskega dela®. K uspe$nemu in ucinkovitemu pedagoskemu delu prispeva zlasti
usklajenost pricakovanj, ki jih imajo strokovni delavci glede timskega dela, s
pri¢akovanii, ki jih ima glede tega njihovo vodstvo®. Razhajajoca se pri¢akovanja
ve€ajo verjetnost medsebojnih komunikacijskih zapletov in konfliktov, manjsajo
mozZnost doseganja teh pri¢akovanj in obcutkov delovnega zadovoljstva ob tem.
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Ozavescanje, analiziranje in ubeseditev pozitivnih in negativnih osebnih pricakovanj
glede timskega dela do kolegov v timu ali do vodstva je del procesa razvoja tima.
Tako se zrcali znotrajosebno (intrapersonalno) in medosebno (interpersonalno)
zaznavanje in doZivljanje v timu. Analiza osebnih bojazni in pricakovanj pa ima tudi
konkretnejso aplikativno vrednost. Ugotovitve omenjene analize posredno orisejo
vrednotni prostor ¢lanov tima, sproZijo osnovne skupinske procese (medosebno
zaznavanje, zaupanje, primerjanje), usmerjajo nacrtovanje in izvajanje vseh treh etap
timskega dela, lahko pa so tudi pomemben vir informacij za poznejso evalvacijo
timskega dela.

Pri timskem delu pa so lahko prisotni Se drugi, bolj spontani izvori motivacije, kot sta
radost in navdusSenje clanov tima za sodelovanje in doseganje skupnih ciljev.
Pomembna je zlasti skladnost individualnih motivov s skupnimi (timskimi). V takem
primeru je motivacijsko Ze sodelovanje v timu samo po sebi, saj daje posameznikom
na eni strani skupno vizijo, jih navdusuje nad skupnimi dosezki in jim nudi ¢ustveno
zavetje, na drugi strani pa jim omogo¢a dolo¢eno tveganje za ustvarjalne pobude®.

Na podrocju motiviranja pedagoskih delavcev v vrtcu bi gotovo lahko nasli Se veliko
drugih ucinkovitih motivatorjev za njihovo timsko delo. Ti motivacijski dejavniki so
lahko tudi npr. nova oprema igralnic, nove didakti¢ne igrace, ucila in uc¢ni pripomocki,
dostop do tehni¢nih podpornih sredstev, proZen delovni cas, podpora Solskih
svetovalnih delavcev in vodstva, neformalna druzenja in izleti, drobne pozornosti,
financna podpora dolocenim projektom itn. Motivacija vsakega posameznika za
timsko delo je torej pomemben dejavnik oblikovanja ucinkovitega tima. K vedji
delovni ucinkovitosti tima pa veliko prispevajo tudi pozitivno naravnani ¢lani tima,
zlasti z entuziasti¢nim odnosom do svojega dela®’.

Usmeritve za delo in izkusnje iz prakse

Za timsko delo motiviranega posameznika je znacilno, da ima v timu omenjene
potrebe polno zadovoljene: takrat v timu rad sodeluje, na timska srecanja redno in
rad prihaja, do timskega dela nima odporov in negativnih pri¢akovanj, k nacrtovanju
in doseganju skupnih ciljev aktivno prispeva itn.

Posameznika, Cigar navedene potrebe so nezadovoljene, bomo v praksi prepoznali
po nasprotnem vedenju: posameznik izgublja motivacijo za timsko delo, is¢e razlicne
izgovore, da se timskim srecanjem in timskemu delu izogne (najbolj prikladen izgovor
v praksi je, da nima ¢asa in da je preobremenjen z drugim delom), na timskih
sre€anjih ne izraza osebne vpletenosti in aktivnosti, s timskimi cilji se ne identificira, o
idejah, predlogih in o dogajanju v timu ne izraza svojega mnenja, v diskusiji ne
sodeluje konstruktivno, lahko je tudi popolnoma pasiven.

Nezadovoljene potrebe po varnosti se pri posameznih ¢lanih tima pogosto zrcalijo v
refleksivnih zapisih ali izpovedih, ki izrazajo negativne obcutke, npr. »Drugi ¢lani tima
so do mene sovrazni/napadalni/zavistni/opravljivi, zato se med njimi ne pocutim
dobro.« Pomanjkanje obcutkov sprejetosti ¢lani tima pogosto izrazijo z ugotovitvami:
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»... kot €lana tima me odklanjajo ...«, »... ne sprejemajo me kot enakovrednega in
kompetentnega ...«, »... po€utim se manjvrednega ...«.

@ Omenjeni obcutki so pogosti, zlasti ko gre za osebnostno nesamozavestne osebe.
Skoraj vedno, a le prehodno pa jih v praksi zaznamo pri ¢lanih tima, ki so se na novo
prikljucili Ze prej oblikovanemu timu ali ko neizkuseni posameznik postane ¢lan tima
skupaj z zelo izkusenim ¢lanom. V obeh primerih je potreben dolocen cas, da se v
timu izpeljejo procesi medsebojnega spoznavanja, oblikovanja pravil in odnosov ter
da omenjeni ¢lan tima pridobi dolocene izkusnje s timskim delom. Ob spoznavanju
nacina dela in dogajanja v timu ter ob predpogoju dobrih izkusenj s timskim delom si
postopoma izgrajuje obcutke varnosti in sprejetosti v timu.

@ Nezadovoljene potrebe po potrditvi in (samo)spostovanju se kaZejo v doloceni
strokovni negotovosti, obCutku nekompetentnosti ter v nezadovoljeni potrebi po
osebnostni in strokovni samouresnicitvi. Omenjene obcutke lahko prepoznamo v
naslednjih primerih refleksivnih zapisov: »... moje ideje so zani¢ ..« ».. mojega
prispevka pri timskem delu drugi v timu ne prepoznajo ...«, »... mojega dela nihée ne
ceni ...«.

@ Pomemben izvor motivacije za timsko delo je tudi aktivho sodelovanje zaposlenih v
procesu odloc¢anja in reSevanja problemov v delovnem okolju, zlasti ko se to odraza v
uspehih tima ali kolektiva. Strokovni delavci, ki se pri teh aktivnostih pocutijo
premalo vklju¢ene ali izlo¢ene, lahko dozivljajo stres, zmanjsa se njihov obcutek
pripadnosti in temu primerno tudi pripravljenost za doseganje skupnih ciljev.

@ Za clane tima je zelo motivirajoCe, ko so za opravljeno delo in uspehe pozitivno
izpostavljeni pred kolegi, vodstvom ali pred javnostjo, zato je pomembno, da uspesno
timsko delo pohvalimo.

@ Na ravni individualnega soocenja vsakega posameznika z lastnimi pricakovanji in s
pricakovanji drugih glede timskega dela gre tudi za aktivnho razmisljanje in
nacrtovanje, kako lahko ta pri¢akovanja v timu uresnicujemo. Vsako v diskusiji
izrazeno pri¢akovanje lahko vidimo tudi v nasprotni smeri: kot pricakovanje drugih do
nas, ki ga lahko s primernim lastnim vedenjem in zodnosom izpolnimo v odnosu do
drugih. Z lastnim spontanim in nacrtnim uresni¢evanjem pricakovanj v timu pa vsak
¢lan tima posredno k temu spodbuja tudi druge v timu. Omenjeni proces gradi
pozitivno soodvisnost med ¢lani tima.

@ Pri individualnem in skupinskem analiziranju negativnih pri¢akovanj v timu ali
delovnem kolektivu pride pogosto do soocenja, da se v povezavi s timskim delom vsi
bojimo podobnih stvari in da so te bojazni ve¢inoma posledica strahu pred neznanimi
situacijami ali odnosi.

@ Prisotnost vodstva Sole na analizi teh pri¢akovanj je lahko dobra priloZnost za
neposredno soocenje z razlicnimi zahtevami, argumenti in z mneniji, vse to pa lahko
prispeva k razjasnitvi razli¢nih vlog, ki jih prevzemajo posamezni pedagoski delavci pri
timskem delu.

@ Plenarna predstavitev analize pri¢akovanj glede timskega dela pogosto potrjuje, da
tisti, ki imajo s timskim delom dobre izkusnje, ne izrazajo nobenih bojazni oz. so te
obicajno zelo konkretno vezane na specificne problemske situacije in okolis¢ine.



29

Spretnosti timskega dela

Teoreticne utemeljitve

Poznavanje strokovnega ozadja timskega dela je vsekakor pomembno, ne moremo pa
se ga nauciti samo z branjem strokovne literature. Izkusenjsko in reflektivno ucenje
na tem podrocju strokovnega dela je nujno, zato ga je treba tudi izvajati v praksi. Ob
prakticiranju timskega dela razvijamo dolocene spretnosti, ki pripomorejo k vedji
uspesnosti in u¢inkovitosti timskega dela®®. Razli¢ne spretnosti timskega dela, ki so
omenjene v strokovni literaturi s tega podrocja, najpogosteje spodbujajo in razvijajo
sodelovalno naravnanost v pedagoskem poklicu, npr. spretnosti samostojnega in
sodelovalnega ucenja, interpersonalne spretnosti, spretnosti samovrednotenja in
samoozavescanja, komunikacijske spretnosti, spretnosti sprejemanja odlocitev,
spretnosti sposStovanja in razumevanja mnenj ter pogledov drugih itn.

Interpersonalne spretnosti imajo navadno bolj razvite tisti ¢lani tima, ki kazejo moc¢no
izrazeno potrebo po spodbujanju pripadnosti timu. Tudi spretnosti v zvezi z nalogami
so pomembne sestavine timske ucinkovitosti, saj je od njihove razvitosti odvisno,
kako kakovostno in uspesno bo tim izpolnjeval svoje naloge. V vrtevskem timu so te
spretnosti najveckrat (ne pa nujno) povezane s strokovno kompetentnostjo in z vrsto
izobrazbe, ki jo imajo €lani tima. Za ucinkovito delovanje tima naj bi ¢lani tima
obvladali tudi spretnosti reSevanja problemov, saj tako probleme laZze definirajo, se z
njimi bolj odkrito soocajo in jih razre$ujejo. Nekateri avtoriji*’ navezujejo spretnosti
timskega dela na vloge, ki jih imajo posamezni ¢lani tima, pri ¢emer posebej
poudarjajo:

spretnosti sporazumevanja, ki naj bi bile SirSe od komunikacijskih spretnosti in ki
vkljuCujejo tudi ucinkovite miselne strategije, spretnost razpravljanja, spretnost
diskutiranja, spretnost dialoga itn.;

spretnosti aktivnega sodelovanja, ki ¢lanom tima omogocajo, da prevzemajo
odgovornost za dogajanje v timu, njegov razvoj in napredovanje k ciljem ter
zmanjsujejo teznjo posameznikov, da bi se zanasali le na druge. Te spretnosti naj bi
bile klju¢ne za oblikovanje mocnega in vzdriljivega tima, ki bo uspesno premagoval
probleme, in so npr.: iniciativnost, energi¢nost, organiziranost, skrb za odnose,
dovzetnost za spremembe, dovzetnost za novo ucenje itn.;

spretnosti timskega dela, povezane z dogajanjem v timu in z razli¢nostjo ¢lanov
tima; ucinkovit tim naj bi imel ¢im bolj pestro strukturo, saj ima s Sirokim spektrom
razvitih spretnosti, ki jih ¢lani tima prispevajo k skupni strokovni usposobljenosti, tim
ve moznosti za u€inkovito delo.

Pri razliénih posameznikih v timu so spretnosti lahko razli¢cno razvite, s ¢asom se
spreminjajo in pri vsakem razvijajo drugace. Raziskovanje ucinkovitih timov je
prispevalo k oblikovanju razlicnih seznamov spretnosti timskega dela, ki nam lahko
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sluzijo kot »check liste« za (samo)analizo in razvoj lastnih spretnosti timskega dela, s

katerimi si pomagamo, in posameznih ¢lanov v timu. V nadaljevanju predstavljam

seznam timskega dela, ki vkljucuje komunikacijske spretnosti, spretnosti sklepanja

kompromisov, spretnosti s podrocja konstruktivne kriticnosti ter spretnosti

sprejemanja in nudenja podpore™:

- na sestankih tima in pri vsakodnevnih interakcijah s kolegi sprejemati in
posredovati konstruktivno kritiko;

- poslusati mnenja, informacije in ideje drugih ¢lanov tima, izrazati interes in
podporo;

- sprejemati kompromise glede skupne odlocitve;

- predstaviti in zagovarjati lastno stalisce;

- razkriti svoja obcutja glede problemov v timu;

- prevzemati odgovornost in tveganje za nove nacine delovanja tima;

- dosledno upostevanje in izpolnjevanje timskim odlocitev;

- biti neodvisen, a hkrati zaupljiv in izraZati zaupanje drugim ¢lanom tima;

- biti zanesljiv glede timskim dogovorov in srecanj;

- ozavescati in analizirati probleme timskega dela;

- konstruktivno izrazati negativna Custva na timskih sestankih in v individualnih
interakcijah z drugimi ¢lani tima;

- nuditi in sprejemati podporo in spodbude;

- uciti se iz uspehov in napak pri lastnem delu in ga izpopolnjevati;

- izrazati svoja opazanja v neformalnih in formalnih diskusijah;

-z zapiski spremljati dogajanje in napredek dela v timu;

- spremljati strokovno in znanstveno literaturo s podrocja timskega dela.

Usmeritve za delo in izkusnje iz prakse

Priporo€ljivo je, da o ustrezno razvitih spretnostih posameznih c¢lanov tima
razmisljamo Ze pri oblikovanju tima. Najprimernejse je, Ce tim sestavljajo taki ¢lani, ki
imajo omenjene spretnosti Ze predhodno dovolj razvite, pozneje pa jih ob interakciji z
drugimi Se najprej razvijajo.

Za boljSe poznavanje lastnih spretnosti timskega dela ali s pretnosti drugih ¢lanov v
timu je priporocljivo, da clani tima izpolnijo Vprasalnik spretnosti timskega dela
(Polak 19997, Priloga 1). Omenjeni vprasalnik lahko uporabimo v samoevalvacijske
namene, z njim pa lahko identificiramo tudi premalo razvite spretnosti drugih ¢lanov
tima ali kolektiva. Na osnovi odgovorov lahko nacrtujemo, katere spretnosti timskega
dela je treba pri sebi ali v timu bolj sistemati¢no razvijati.

Izkusnje iz prakse kaZejo, da je slovenskim strokovnim delavcem v vrtcih najtezje
sproséeno izrazati svoje nestrinjanje in/ali nezadovoljstvo ter ustno ali pisno izrazati
svoja opaZanja o dogajanju in odnosih v timu. Nezadostno je tudi njihovo spremljanje
strokovne literature s podrocja timskega dela.

50
51

Krueger 1990.
Polak 2003



31

Komunikacija v timu

Teoreticne utemeljitve

Besedna in nebesedna komunikacija sta pri timskem delu osnovno orodje sporazu-
mevanja, saj po eni strani omogocata medsebojno socialno interakcijo znotraj tima,
po drugi strani pa zagotavljata povezanost tima z njegovim socialnim okoljem. V timu
sta prisotni besedna in nebesedna komunikacija; slednja ima posebno vlogo pri
sporazumevanju ¢lanov tima med timskim poucevanjem, saj je besedna komunikacija
namenjena predvsem ucencem. Z nebesedno komunikacijo ¢lani tima izraZzajo svoja
Custva in svoj odnos do izreCenega ali neizreCenega. Kadar besedna in nebesedna
komunikacija pri posamezniku nista usklajeni, prej verjamemo nebesednemu
sporocilu, ker ga je teZe nadzorovati.

Vecina komunikacije znotraj tima poteka v okviru timskega nacrtovanja in timske
evalvacije, pogosto pa tudi med timskim izvajanjem pedagoskega dela. Komunikacija
¢lanov tima naj bi odrazala dogajanje v timu, omogocala primerno izmenjavo
informacij med timom in okoljem (z otroki, s kolegi, z drugimi timi, vodstvom 3ole, s
starsi, z lokalno skupnostjo) ter zagotavljala timu povratne informacije o njegovem
delu.

Komunikacija lahko obsega® dajanje in sprejemanje informacij ali n apotkov glede
konkretnih nalog; nudenje dodatnih informacij drugim ¢lanom tima glede na njihove
potrebe in Zelje; sprasevanje drugih po dodatnih informacijah, ki Sirijo razumevanje
vsebine diskusije; sprejemanje razli¢nih informacij, ki niso vezane na naloge tima;
povprasevanje po povratnih informacijah glede nasega dela v timu; sprejemanje in
dajanje povratnih informacij glede nasega dela in dela kolegov v timu; spodbujanje,
izrazanje in sprejemanje pohval za dobro delo v timu itn.

V $tevilnih domacih in tujih priro¢nikih s podro&ja komunikacije®® najdemo vrsto
splosnih priporocil in napotkov, kaksna naj bo sodobna in uéinkovita komunikacija. Za
komunikacijo v timu veljajo vsa sploSna pravila in nacini primernega komuniciranja,
kot so npr. Watzlawickova pravila komunikacije®, sodobna pojmovanja o nacinih
komunikacije®>, nalela oblikovanja jaz sporo¢il®®, obstoj razlicnih nacinov
odgovarjanja na neki problem®’ idr.

Komunikacija v neucinkovitem timu naj bi bila zaznamovana z nenehnim
tekmovanjem za »besedo«, s prekinjanjem drug drugega, z vzporednim pogovorom
in s klepetanjem med govorjenjem drugih ¢lanov tima in z nebesednim izraZzanjem
nestrinjanja ali posmehovanja. Komunikacijo zelo ucinkovitega tima pa naj bi
prepoznali po aktivnem poslusanju ¢lanov tima s teZnjo po razumevanju razli¢nih
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pogledov (v ta namen postavljajo ¢lani tima vprasanja, s katerimi zbirajo dodatne
informacije) ter po spostljivem odnosu do vsega izre¢enega*®.

Komunikacijski zapleti so obicajno najpogostejsi vzrok za konflikte med ¢lani tima in
za timsko neucinkovitost. Pogosto imamo stereotipno predstavo, da je komunikacija
predvsem govorjenje, ki mora biti dovolj glasno, poc¢asno in razlo¢no, pozabljamo pa
na posluganje, ki naj bi predstavljalo tri etrtine kakovostne komunikacije®® (prim.
preglednico 1).

Preglednica 1: Stirje elementi komunikacije v timu

ELEMENTI KOMUNIKACIJE ZNACILNOSTI

GOVORJENJE Sporocanje lastnih idej, mnenj, predlogov ...

Reflektiranje lastnega govorjenja:
trajanja govorjenja in morebitnega olepsevanja,

POSLUSANJE LASTNEGA GOVORJENJA namigovanja, provociranja, prehitrega/napacnega

sklepanja,
prikrivanja neznanja, obsojanja ...

POSLUSANJE Poslusanje idej, mnenj, predlogov drugih ...

Reflektiranje lastnega poslusanja:
nenehnega razmisljanja, prehitrega sklepanja,

POSLUSANJE LASTNEGA POSLUSANJA miselnega dokoncevanja stavkov drugih,

analiziranja, odsotnosti aktivnega poslusanja in
pripravljanja replike ...

Poslusanje lastnega poslusanja se nam na prvi pogled zdi nekoliko nevsakdanji
element komunikacije, po mnenju avtorjev pa naj bi bil najpomembnejsi. Bil naj bi
nekak$no varovalo pred poudarjanjem samega sebe in svojih lastnih potreb ter pred
pretirano impulzivnostjo in neprimernim komuniciranjem.

Poleg poslusanja je pomemben vidik komunikacije pri timskem delu tudi dajanje in
prejemanje povratnih informacij. Vsak ¢lan tima naj bi cutil potrebo po povratnih
informacijah o svojem delu in druge clane tima tudi nenehno povpraseval po njih.
Odkrito in posteno dajanje povratnih informacij pa je zaradi razli¢nih razlogov lahko
tudi neprimerno®. Na to lahko sklepamo, ko nas odziv na dano povratno informacijo
neprijetno preseneti in se kaze v zadrzanosti, molcecnosti ali celo uZaljenosti ¢lana
tima, ki mu je bila povratna informacija namenjena.

Vzorci komunikacije v timu so zlasti na zacetnih srecanjih odvisni od medsebojnega
zaznavanja in prepoznavanja statusa c¢lanov tima; dejstvo, da je nekdo npr.
najstarejSi, najmlajsi, edina Zenska ali e dini moski v timu, z istega strokovnega
podrocja kot mi, predstavnik narodnostne manjsine, z razli¢no stopnjo izobrazbe idr.,
oblikuje vzorec komunikacije, ki med ¢lani tima prevladuje. Raziskovalci timskega
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dela® poudarjajo, da je dobra in odprta komunikacija bistvena za uinkovito timsko
delo, saj vpliva na vse druge procese in pojave, ki jih sre¢amo pri timskem delu.

Usmeritve za delo in izkusnje iz prakse

Na timskih sre¢anjih se je primerno drzati nekaterih komunikacijskih nacel®® kot npr.
izrazanje mnenj in idej naj bo jasno in strnjeno; kadar ¢lan tima »prevec govori in
premalo pove«, je treba zagotoviti jedrnatost sporocila (vnaprej omejiti cas
govorjenja, zaprositi za krajSo interpretacijo, zastavljati vprasanja o bistvu idr.) ali pa
zaprositi ¢lane tima, da pisno izrazijo svoja mnenja.

Tisino, ki ni povezana z aktivnostjo, je bolje prekiniti; Ce je vzrok tisine plahost ali
trema ¢lana tima, je primerno, da ga spodbudimo z razumevajo¢im pogledom ali
opogumljajocimi besedami, ¢e je vzrok tiSine sovrazne ali obrambne narave, pa
spodbudimo ¢lane tima k izrazanju prikritih Custev.

Mlajse in manj izkusene ¢lane tima, ¢lane z nizjim statusom, ¢ustveno obcutljivejse ali
¢ustveno ranljivejSe ¢lane moramo v komunikaciji zas¢ititi. To lahko naredimo tako,
da poudarimo njihov osebni prispevek, diskusijo usmerjamo k njihovim idejam ali jih
pozitivno izpostavljamo z dodatnimi vprasanji.

Dobro je, da v izreCenih sporocilih naredimo miselni premik z individualne
naravnanosti na naravnanost k timu, npr.:

- Hocem, da me slisijo. > Med seboj se moramo poslusati.

- To Zelim kritizirati. = Zagotoviti moramo iskreno povratno informacijo.

- Jazimam prav. - Ugotoviti moramo, kaj je primerneje.

Clani tima prepogosto le izrazajo svoja mnenja, ne dajejo pa konkretnih predlogov,
kako doseci cilje ali razresiti probleme. Z dajanjem predlogov in usmeritev (v obliki
trditev ali vprasanj) pride v timu do premika h konkretni aktivnosti tima; brez dajanja
predlogov se komunikacija lahko prevec ponavlja ali zamre.

V timu je mogoce razsirjati ali nadgrajevati predloge drugih ¢lanov tima z novimi
predlogi, ne da bi zavracali njihove prvotne ideje. Po mnenju nekaterih strokovnjakov
je ta oblika besednega vedenja najpomembnejsi dejavnik timske ucinkovitosti, saj
omogoca tehten premislek o predlogih, ¢lani tima imajo obcutek, da so bili njihovi
predlogi sprejeti in upoStevani. Osnovna pogoja za uspesSno obvladovanje te oblike
komunikacije sta aktivno poslusanje in pozornost do drugih c¢lanov tima.
Nadgrajevanje in razsirjanje predlogov spodbuja integracijo razlicnih pojmov in
razvijanje neke ideje v celoti, to pa vkljucuje spretnost konstruktivisticnega misljenja.

Nestrinjanje v timu je pogosto povezano z napacénim ali s pomanjkljivim
razumevanjem izre€enega, zato je v komunikaciji nujno razjasnjevanje s preverjanjem
razumevanja vsebine. Razjasnjevanje poteka s pomocjo vprasanj, odgovori nanje pa
so dodatne informacije in prispevajo k boljSemu razumevanju vsebine.

Posmehovanje navzo&im ¢lanom tima in njihovim idejam nikakor ni sprejemljivo. Clan
tima, ki je nekaj predlagal in bil pri tem delezen posmehovanja, pogosto postane
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obrambno naravnan. Za dobro vzdusje in zaupanje v timu se morajo ¢lani tima
obvladovati, da se ne posmehujejo drugim in jih ne obsojajo.

@ Prisotnost razlicnih oblik besednega vedenja vpliva na vzdusje in interakcijo v timu,
saj izrecene besede v sebi nosijo custveno sporocilno vrednost, ki bolj kot vsebina
doloc¢a odnose med ljudmi. Nepremisljenost v besedah lahko vodi v komunikacijske
zaplete in konflikte.

@ Ce je povratna informacija za dalj3i ¢as odloZena, izgine obéutek spontanosti, napake
pri delu ali v odnosih pa se medtem lahko oblikujejo v navado. Narobe je tudi, Ce
napake opazimo, pa jih v strahu pred zamero ne izreemo ali jih iz zadrege
olepsujemo. Nestrinjanje na nebesedni ravni tezko prikrijemo, hkrati pa ustvarjamo
vzdusje neiskrenosti in nezaupanja.

@ Priporocljivo je, da svoje ideje v timu redno argumentiramo, tj. razlagamo,
zagovarjamo svoje predloge ter izzivamo ideje in predloge drugih.
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Pravila v timu

Teoreticne utemeljitve

Za zagotavljanje uspesnega in ucinkovitega delovanja tima je nujno, da se v timu
oblikujejo dolocena pravila, saj se z njimi vzpostavlja predvidljivost socialnega
prostora, ki temelji na zadovoljeni potrebi po varnosti in sprejetosti vseh ¢lanov tima.
Na pravila v dolo¢enem timu vplivajo socialne norme delovnega okolja, smiselha pa
naj bi bila le, kadar se z njimi dosega ali zagotavlja nekaj, kar je za ¢lane tima toliko
pomembno, da glede tega ne dopui¢ajo svobodnega oblikovanja vedenja®.

V timu lahko prepoznamo ve¢ razliénih skupin pravil®: pravila, ki se nanasajo na delo
tima, pravila, ki dolocajo nacin interakcije v timu, pravila, ki dolocajo stalis¢a in
prepricanja, in pravila, ki dolo¢ajo videz ¢lanov tima, npr. oblacenje, pricesko itn., kar
omogoca jasno identiteto tima.

Pravila delimo na formalna in neformalna®; povezana so torej lahko s formalnimi in z
neformalnimi vlogami c¢lanov. Lahko so napisana (eksplicitna) alin enapisana
(implicitna). Napisana pravila zagotavljajo jasne dolZnosti in obveznosti, za njihovo
nespostovanje pa so predvidene kazni. Neformalna pravila pa so obicajno
nenapisana, za c¢lane tima nekako samoumevna, njihovo nesposStovanje pa ima
predvsem razlicne psiholoSke posledice, kot so npr.: nezaupanje, oblikovanje
negativnih staliS¢ ali odnosa, pripisovanje vzrocnosti idr.

Osnovna funkcija pravil v timu je vzpostavljanje oshovnega reda, omogocanje
predvidevanja in usklajevanje razli¢nih posameznikov. Razliéni avtorji®® poudarjajo
razlicno vlogo pravil v timu: vzdriujejo odnose v timu in spodbujajo naravnanost
¢lanov k skupnim ciljem, usmerjajo ¢lane tima k primernemu in Zelenemu vedenju in
so merilo za presojanje ustreznosti takega vedenja, omogocajo predvidevanje
dogodkov, manj konfliktne odnose in rutinsko ravnanje, prinasajo potreben obcutek
pravilnosti in ustreznosti lastnih idej, presoj, prepri¢anj in ravnanj, zagotavljajo
uniformnost, red, koherentnost in stabilnost; zv semi prej nastetimi funkcijami
povecujejo medsebojno povezanost ¢lanov tima in njihovo ucinkovitost.

Pravila se oblikujejo v procesu socialne interakcije; nekatera posameznik v timu
sooblikuje, druga pa so bila Ze predhodno oblikovana in jih ¢lani tima le prevzamejo
ter jim sledijo. Nekatera pravila se oblikujejo spontano in nenacrtno, druga pa v
nacrtovanem procesu, katerega cilj je priti do usklajenih nacel, ki naj bi usmerjala
delo v timu. Ta se oblikujejo kot splosno sprejeto stalis¢e, s katerim soglasajo vsi
¢lani tima. Vsak posameznik v timu ima razlicne individualne potrebe in interese.
Noben skupinski/timski cilj ne more hkrati zadovoljiti vseh individualnih potreb

63
64
65
66

Becaj 1997.

Argyle 1983, po Becaj 1997: 122.

Becaj 1997, Havelka 1980.
Becaj 1993b, 1997, Havelka 1980, Rot 1983.



36 Razvijanje in reflektiranje timskega dela v vrtcu

posameznih ¢lanov, zato oblikovana pravila v timu lahko pomenijo tudi neke vrste
razresitev konflikta med razliénimi posamezniki®’.

Vsako pravilo je neke vrste omejevanje; ko pa je skladno s posameznikovimi lastnimi
interesi, ga ta ne doZivlja tako. Pravil in dogovorov smo se pripravljeni drZati toliko
Casa, dokler nam njihovo spostovanje prinasa dolocene koristi. Kadar pa je mogoce
dolocene potrebe zadovoljevati brez upostevanja oblikovanih pravil in dogovorov ter
brez vedjih posledic zaradi njihovega nespostovanja, bomo to pripravljeni tudi storiti.
Vecina se drzi pravil sama od sebe, ker obstaja soglasje, da se je pravil treba drzati.

V timu je prisoten dolo¢en nadzor nad spostovanjem in vzdrZevanjem pravil, zlasti ko
so z vedenjem drugih ¢lanov tima neposredno ogroZeni nasi lastni motivi. KrSenje
pravil lahko pri drugih ¢lanih tima povzroci: osuplost, obsojanje in celo sovraznost. Pri
krsilcu samem pa pride do psiholoskega odziva Sele pod pogojem, da je pravilo
ponotranjeno (internalizirano) oz. takrat, ko naj bi krSenje pravila v posamezniku
sproZzilo neprijetno psiholosko stanje, kateremu se poskusa izogniti.

Usmeritve za delo in primeri iz prakse

V vsakem na novo oblikovanem timu je smiselno spodbuditi proces oblikovanja pravil
tima, saj ta ¢lanom tima daje obcutke predvidljivosti dogajanja in odnosov, njihovo
upostevanje pa spodbuja medsebojno povezanost ¢lanov tima.

Pri oblikovanju pravil v timu ni pomembna le vsebina teh pravil, ampak tudi sam
proces njihovega oblikovanja. Pravila posameznega tima zato nikakor ne smejo biti
dana oz. postavljena »od zunaj«, npr. s strani vodstva, dolocenih vladnih ali
strokovnih ustanov, saj bi tako zanikali osebnostne, strokovne, situacijske in druge
posebnosti vsakega konkretnega tima.

Proces oblikovanja pravil tima je lahko zelo koristna izkusnja timskega dela; njen cilj
je oblikovati pravila vedenja v timu; to sproza pestre miselne, motivacijske, Custvene
in komunikacijske procese. Pravila timskega dela lahko tim sprejme kot veljavna in
pricakovana le s popolnim soglasjem (konsenzom) vseh, ki ga sestavljajo. Ce je
doloceno pravilo tima postavljeno s poloZaja moci (npr. pravila oblikuje osebnostno
najdominantnejsi ¢lan tima), pravila izgubijo svojo konstruktivno psiholosko vrednost
in delujejo kot prisila, na katero pa je najpogostejsi odziv odpor.

Pravila tima naj bodo oblikovana kot pozitivho naravnane trditve, ki usmerjajo delo
¢lanov tima, npr. »Na timska sre¢anja bova/bomo prihajali z Ze izoblikovanimi
idejami.«, »0O predlaganih idejah bova/bomo izrekli svoje mnenje.«, »Timsko
bova/bomo nadrtovali vsak drugi torek popoldne.«.

Pravila naj bodo oblikovana kot osebno oblikovane izjave, zapisane v drugi osebi
dvojine ali mnozine (bova, bomo), saj se z osebno obliko zapisa poveca verjetnost
osebne zavezanosti k doslednemu spostovanju pravil.

Tim lahko oblikuje pravila za razlicna podrodja svojega delovanja, npr. za podrocje
komunikacije (npr. »V timu se bova/bomo aktivno poslusali.«), konstruktivne
kriti€nosti (npr. »O vsakem predlogu bova/bomo izrazili svoje mnenje.«), za podrocje
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organizacije pedagoskega dela (npr. »Delo si bova/bomo delili glede na mocna
podrocja.«), medsebojnih odnosov in strpnosti (npr. »Spostovali bova/bomo razli¢éne
interese znotraj tima.«) itn.

Po konc¢anem procesu oblikovanja pravil v timu je smiselno timsko analizirati, kako je
ta proces potekal, katere vrednote postavljajo clani tima v ospredje svojega
delovanja, kako je potekala komunikacija v timu in kako se je oblikovalo soglasje.
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Razlicne vloge ¢lanov v timu

Teoreticne utemeljitve

Pri timskem delu v vrtcu so formalne vloge ¢lanov tima vezane na njihovo delovno
mesto (npr. vzgojitelj, pomocnik vzgojitelja, dodatni strokovni delavec v oddelku
vrtca), njihove strokovne kompetence in na vrsto izobrazbe. Delo na vzgojnem in
pedagoskem podrocju zajema zelo velik spekter razlicnih nalog, zahtev delovnega
mesta, delovnih pogojev in socialnih situacij. Vsak strokovni delavec v timu ima lahko
hkrati ve¢ razlicnih vlog (v odnosu do otrok, njihovih starSev, kolegov, vodstva,
zunanjih sodelavcev idr.), ki jih med seboj nenehno prepleta. Narava in doZivljanje
timskega dela v vrtcu pa sta bolj kot od formalnih vlog, ki doloc¢ajo okvire nasega
delovanja, na medosebni ravni odvisna od neformalnih vlog, ki jih posamezniki
prevzemamo spontano, skladno zn aSimi osebnostnimi lastnostmi, s tempera-
mentom, z navadami, s spretnostmi, sposobnostmi itn. V nadaljevanju poglavja se
bomo posvetili predvsem analizi neformalnih vlog v timu.

V strokovni literaturi je najpogosteje citirana klasifikacija vlog v timu po M. R.
Belbinu®, tj. svetovno znani teoretik in raziskovalec na podro¢ju vodenja in timskega
dela, ki Ze vel desetletij proucuje vrste vlog v timu. Ugotovitve njegovih raziskav
potrjujejo, da je ucinkovitost tima odvisna od tega, kaksni ¢lani ga sestavljajo in kako
so med seboj usklajene njihove vloge. Vsak deloven clovek naj bi imel dve temeljni
vlogi: izvedbeno in timsko vlogo. Izvedbena vloga je drugi izraz za delo, za katero nas
je delodajalec najel, timsko vlogo pa oblikujemo Sele v timu in zajema nacin vedenja
ter sodelovanja v konkretnem timu. Najbolje naj bi deloval tisti tim, v katerem so
vloge sestavljene in uravnotezene med seboj®. Ni pa nujno, da ima tim to¢no toliko
¢lanov, kot je razli¢nih vlog. Idealno je, ¢e je v timu zastopana vsaka od predstavljenih
vlog, lahko pa se posamezniki odlikujejo v vec razlicnih vlogah. Vloge v timu po
Belbinu skupaj z njihovimi znacilnostmi predstavljam v preglednici 2.

V strokovni literaturi pa poleg Belbinove srecamo Se veliko drugih kategorizacij
timskih vlog. Nekatere se v opisu dolocenih vlog prekrivajo z njegovo, druge pa
nakazujejo specifi¢ne poglede njihovih avtorjev na dinamiko timskega dela’: tako
lahko tim sestavlja ¢lan, ki vodi in usmerja delo v timu (pri odlo¢anju sledi svoji
intuiciji, je dober organizator, navdusen nad timskim delom, ne zanimajo ga
podrobnosti, ampak koncéen rezultat); ¢lan, ki nacrtuje delo tima (z logi¢nim
misljenjem in s sprotnim vrednotenjem nadrtuje aktivnosti in seznanja tim z
dosezenimi cilji, s postavljanjem vprasanj in pojasnjevanjem skrbi za jasnost, izogiba
se konfliktom); ¢lan, ki vzdrZuje primerno vzdusje (je prepricljiv in prijateljsko
naravnan, sproscen v izrazanju in optimisticen); ¢lan, ki potrpeZljivo, premisljeno in
vztrajno udejanja tisto, za kar se tim zavzema (je razumevajo¢, na ideje gleda stvarno
in konstruktivno); clan, ki delo tima spremlja in nadzira (je analiticen, kriticen in
natancen).
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Preglednica 2: Vloge v timu po Belbinu (oblikovala A. Polak’™)

VLOGA v timu

OPIS DELA v timu

LASTNOSTI ¢lana tima

inovator/
proizvajalec idej
(angl. innovator, plant)

daje nove ideje in predloge, resuje
teZje probleme in zastoje, rad prezre
prakticne in protokolarne podrobnosti

ustvarjalnost, domiselnost,
nekonvencionalnost, introvertiranost,
dojemljivost za kritiko in pohvalo,
samostojnost

iskalec virov/
raziskovalec moznosti
(angl. resource
investigator)

odkriva in raziskuje moZnosti,
navezuje stike, se pogaja,
nadgrajuje ideje drugih

ekstrovertiranost, radovednost,
komunikativnost, navdusenje,
sproscenost, vitalnost

koordinator/
vodja
(angl. co-ordinator, chair)

vodi delo tima, pojasnjuje skupne
cilje, spodbuja druge k delu in
odlocanju, neguje enakovrednost

samozavest, zrelost, zaupanje,
razgledanost, ugled, premajhna
ambicioznost

oblikovalec/
moderator
(angl. shaper)

izziva, izvaja pritisk,

is¢e nacine za premagovanje ovir,
uZiva v reSevanju sporov,

izvaja neprijetne ukrepe

dinamicnost, druZabnost, napetost,
motiviranost, ucinkovitost, Zelja po
uspehu, razdraZljivost, véasih
nepotrpezljivost, osornost

opazovalec/ocenjevalec
(angl. monitor evaluator)

opazi vse moznosti, natancno premisli
in presoja, ne zmore motivirati drugih

resnost, strateSkost, preudarnost,
bistrost, navidezna prevelika kriticnost
in trma

timski delavec
(angl. tim worker)

poslusa, usmerja, preprecuje
nesporazume, spodbuja sodelovanje,
poZivlja timsko zavest, slabo prenasa
pritisk in neposredno soocenje

druZabnost, obcutljivost, neZnost,
dojemljivost, prilagodljivost,
priljubljenost, neodloc¢nost,
nedorecenost pri vodenju

izvrsitelj/
garac
(angl. implementer)

deluje zelo prakticno,

udejanja misli in ideje, sistematicno
reSuje probleme in raznovrstne
naloge, gara za dosego ciljev

samodiscipliniranost, zanesljivost,
konservativnost, organiziranost,
sistematicnost, zavezanost,
prizadevnost, ucinkovitost

dovrsitelj
(angl. completer-finisher)

opravi vse podrobnosti, pozoren je na
napake, na manjkajoce ali izpusc¢ene
stvari, ima visoka merila in ideale

skrbnost, vestnost, pravocasnost,
vzdrzljivost, nepopustljivost, pogosta
nesproscenost in zaskrbljenost

strokovnjak/
specialist
(angl. specialist)

daje pobudo, posreduje strokovno
znanje in posebne spretnosti, sledi
visokim strokovnim normam, ne
zanima ga delo drugih

usmerjenost k cilju, predanost, ponos,
strokovnost, specializiranost

Na zacetku timskega dela so lahko vloge ¢lanov tima precej nejasne, saj ¢lani tima
pogosto nimajo dovolj strokovnega znanja za identifikacijo teh vlog. Neuravnotezene
in nejasne vloge ter z njimi povezane odgovornosti ¢lanov tima so eden glavnih
razlogov za timsko neucinkovitost’’. V tej zadetni nejasnosti pa lahko vidimo tudi
prednost; prehitro »vkalupljanje« clanov tima v dolocene vloge lahko zmanjsuje
njihovo prilagodljivost, kadar se situacija spremeni in so postavljeni pred drugacne
zahteve”. Zaradi Casovne stiske, kratkih Casovnih rokov, stresnosti problemske
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situacije, zmanjSane koncentracije in drugih dejavnikov le redki ¢lani tima zmorejo
svojo primarno vlogo v timu vedno enako ucinkovito opravljati.

Usmeritve za delo in primeri iz prakse

Idealno je, ¢e ¢lan tima prevzame v timu tisto vlogo, ki je njegova naravna vloga.
Odkrije jo z raziskovanjem samega sebe, tj. z opazovanjem, kako se izraZza in vede
pred drugimi. Na naraven stil vedenja oz. naravno vlogo ¢lana v timu vpliva ucenje in
zavedanje, kaj je v timu zaZeleno in kaj ni.

Analiza vlog v timu je smiselna, ko se tim Sele oblikuje ali pa ko je tim Ze oblikovan. V
prvem primeru lahko vpliva na kadrovsko orientacijo in selekcijo, v drugem primeru
pa nudi osnovo za prerazporeditev viog in izboljSanje ucinkovitosti tima.

Ce je v timu prevet ¢lanov z isto ali s podobno vlogo, lahko pride do tekmovalnosti
med njimi, kar slabi medsebojno povezanost in pozitivho soodvisnost ¢lanov tima.

Analiza vlog v timu lahko daje informacije tudi o mogocih pomanjkljivostih v sestavi
tima, moc¢nih in Sibkih podrocjih posameznih ¢lanov tima, spodbuja pa tudi boljse
razumevanje razli¢nih vlog in je izhodis¢e za delitev dela v timu.

Za ucinkovito timsko delo je pomembno, da so ¢lani tima v razvijanju svojih viog
dovolj fleksibilni in samoobvladani. S samoomejevanjem izrazanja lastnih vlog
namrec zagotavljajo priloZnosti drugim ¢lanom v timu, da svoje vloge razvijajo.

Dosezeno ravnoteZje med vlogami v timu vpliva na obcutke pripadnosti, pozitivho
soodvisnost in na zavezanost skupnim ciljem. Najprimerneje je, ¢e ¢lani tima sami
prepoznajo svojo vodilno vlogo v timu.

Prevzemanje vlog in delitev dela med ¢lani tima naj temelji na njihovi samoanalizi
mocnih in Sibkih podrocij vzgojnega ali/in pedagoskega dela. Z analizo mocnih
podrocij posameznik izrazi svoj »potencial«, ki ga lahko s svojo dejavnostjo vlaga v
tim in pri tem krepi pozitivno samopodobo. S priznanjem Sibkih podrodij pa
samokriti¢no poudari vse tisto, kjer pricakuje dejavnejSo vlogo drugih ¢lanov v timu.
Mocna podrocja nakazujejo moznosti za prevzemanje dejavnejSe vloge v timu, Sibka
podrocja pa odpirajo priloznost za izrazanje mocnih podrocij drugih c¢lanov.
Uravnotezenost med razlicnimi mocnimi in Sibkimi podrocji vseh €lanov v timu
prispeva k vecji medsebojni povezanosti v timu in obéutku sprejetosti.
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Timsko nacrtovanje

Teoreticne utemeljitve

Timsko delo v vrtcu je pravno utemeljeno v Zakonu o vrtcih™, vsebinsko pa v
Kurikulumu za vrtce (2.13: Nacelo timskega nacrtovanja in izvajanja predsolske vzgoja
ter strokovnega spopolnjevanja)”. Timsko delo strokovnih delavcev v oddelku vrtca
vkljuCuje vec etap: timsko nacrtovanje, timsko izvajanje in timsko evalvacijo. Pri
timskem izvajanju timsko nacrtovanih dejavnosti je stik vzgojiteljev in drugih
strokovnih delavcev z otroki neposreden, pri timskem nacrtovanju in timski evalvaciji
pa se nanje usmerjajo posredno: v mislih, diskusiji, z upoStevanjem njihove razvojne
stopnje in individualnih posebnosti.

Timsko nacrtovanje vzgojnega-izobraZzevalnega dela je klju¢ni del timskega dela, saj je
od sistematicnosti in vsebinske ter procesne poglobljenosti timskega nadrtovanja
odvisno, kako bosta pozneje potekala timsko izvajanje aktivnosti z otroki in timska
evalvacija. Pri timskem nacrtovanju gre za usklajevanje pedagoske naravnanost
razli¢nih strokovnih delavcev v odnosu do otrok, izmenjavo aktivne vlioge v odnosu do
otrok ... pa tudi za predvidevanje potencialnih teZav, ki lahko spremljajo pedagosko
delo v oddelku vrtca. Timsko nacrtovanje obicajno poteka kot sre¢anje ¢lanov tima, in
sicer z namenom, da v ustvarjalnem procesu oblikujejo metodi¢no, snovno,
materialno in psiholosko pripravo na timsko izvajanje dejavnosti in zagotavljanje
ucno-vzgojnih situacij. Avtorji, ki se strokovno poglabljajo v timsko delo pedagoskih
delavcev v vrtcu in $0li’®, poudarjajo pomembnost skrbnega timskega naértovanja,
saj sta nadaljnji etapi timskega dela (timsko izvajanje in timska evalvacija) najbolj
odvisni od kakovosti in poglobljenosti timskega nacrtovanja. Zelo je pomembno, da je
tim v procesu nacrtovanija fleksibilen, da se v timu spodbuja in uposteva ustvarjalnost
¢lanov tima ter da nacrtovanje poteka v spros¢enem, Custveno varnem vzdusju z
odprto komunikacijo znotraj tima. Ve kot je v timu spro$cenosti v odnosih,
osebnostne odprtosti ¢lanov tima in ustvarjalnega vzdusja, bolj spodbujeni sta
inovativnost in ucinkovitost timskega nacrtovanja ter izhajajo¢ iz tega tudi timsko
izvajanje in timska evalvacija’’.

Nacrtovanje timskega dela vkljucuje tudi nacrtovanje evalvacije timskega dela
(doseganje ciljev in doZivljanje procesov timskega dela), nadgrajevanje procesov v
timu (npr. nacini spodbujanja Se vecje ustvarjalnosti, sodelovanja, pozitivhe
kritiCnosti, vzajemne odgovornosti in samozaupanja clanov tima) ter nacine
posredovanja povratnih informacij o delu tima vodstvu vrtca in kolegom.

V procesu timskega nacrtovanja je pomembno tudi spodbujanje komunikacije med
¢lani tima z namenom vecje jasnosti, odprtosti in spros¢enih odnosov. Upostevanje
navedenih usmeritev Se ne zagotavlja uspesnega timskega nacrtovanja, gotovo pa
lahko zmanjsa verjetnost neuspeha in strokovnih napak pri pedagoskem delu.
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Timsko nacrtovanje pa ni le strokovna osnova za kakovostno izvajanje vzgojno-
izobraZevalnega dela. Omogoca tudi vzgojno-izobrazevalno in svetovalno
usmerjenost k p osameznim otrokom. V procesu timskega nacrtovanja strokovni
delavci v vrtcu nacrtujejo individualne vzgojne programe, prilagojene razvojnim
zmozZnostim posameznega otroka, spremljajo in analizirajo njihov napredek, njihove
morebitne razvojne probleme ter zanje timsko is¢ejo primerne resitve. Timsko
nacrtovanje je torej integracija strokovnega znanja in izkusenj z razlicnih predmetnih
podrocij z uposStevanjem socialnih in osebnostnih dejavnikov, posebnosti vzgojne
skupine in posameznih otrok, prostorskih in materialnih pogojev ter strokovnosti
¢lanov tima.

Zelo pomemben dejavnik timskega nacrtovanja je ¢as za timsko delo. Zahtevnost in s
tem casovna obseZnost timskega nacrtovanja sta odvisna od vsebinske zahtevnosti
nacrtovanih aktivnosti, nac¢inov, metod in oblik dela, Stevila otrok pri delu v skupinah,
od ¢asovne razporeditve itn. Kompleksnejsa kot je organizacija in ve€ kot je v timsko
delo vkljucenih strokovnih delavcev, vec Casa je potrebnega za diskusijo in pripravo,
pri ¢emer je interdisciplinarno timsko nalrtovanje navadno ¢asovno obseZnejSe od
timskega nacdrtovanja strokovnih delavcev iste smeri izobrazbe. Cas za timsko
nacrtovanje je smiselno vnaprej nacrtovati (npr. tedensko v delovnem urniku), z
dovolj moZnostmi za vse druge oblike nepredvidenih (dnevnih, tedenskih) srecanj in
pogovorov.

Usmeritve za delo in primeri iz prakse

@ Timsko nacrtovanje v vrtcu je lahko izvedeno na vec razli¢nih ravneh: kot nacrtovanje
pedagoskega dela oZjega tima vzgojiteljice in pomocnice vzgojiteljice v oddelku vrtca,
kot nacrtovanje v SirSih timih na ravni enote vrtca in kot timsko nacrtovanje na ravni
celotnega vrtca. V vsakem primeru je treba zagotavljati enakovredno vklju¢enost
vseh strokovnih delavcev v proces nacrtovanja in spostovanje idej vseh sodelujocih.

@ Timsko nacrtovanje mora vkljucevati predvsem opredelitev najpomembnejsih timsko
postavljenih ciljev (kognitivnih, socialno-Custvenih in vedenjskih) in pri¢akovanih
ucinkov timskega izvajanja pedagoskega dela (npr. katere vrednote, spretnosti in
obcutke Zelimo neposredno ali posredno pri otrocih oblikovati ali jih izzvati).

@ Ideje, ki jih tim oblikuje kot rezultat timskega nacrtovanja, postanejo last tima, saj se
tako porazdeli odgovornost za njihovo izpeljavo, zmanjsa pa se tudi verjetnost, da bi
si posamezniki, ki so ideje prispevali, edini lastili tudi pravico do njihove izvedbe.

@ Timska priprava kot rezultat timskega nacrtovanja naj vkljuuje analizo razli¢nih
dejavnikov, ki vplivajo na izbiro metodi¢nega/didakticnega pristopa (npr. cas
izvajanja, oprema, pripomocki, velikost skupine/razreda) in osebnostnih dejavnikov
(npr. upostevanje mocnih podrocij ¢lanov tima, njihovih interesov in Zelja,
sposobnosti, starosti, spola, spretnosti in izkuSenj). Na osnovi evalvacije Ze
opravljenega timskega dela strokovni delavci oblikujejo strategije dela z otroki in
glede na pretekle izkusnje ter ucenje iz napak izbirajo najustreznejse.

@ Proces timskega nacrtovanja je smiselno spremljati oz. pisno/ustno reflektirati, tj.
analizirati dogajanje v timu, komunikacijo, spremljajo¢e probleme in njihovo
reSevanje, beleziti kon¢ne odlocitve. Ni nujno, da se to odraza v obliki »zapisnika«
nacrtovanja, dobro pa je, da se timske odlocitve eksplicitno zapiSe, saj se tako poveca
verjetnost, da bodo primerno razumljene in realizirane.
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Timsko izvajanje

Teoreticne utemeljitve

Timsko izvajanje pedagoskega dela je osrednja etapa timskega dela, ki sledi timskemu
nacrtovanju in temelji na timsko izdelani pripravi. Vsebina pedagoskega dela je
opredeljena s kurikularnimi podrogji, z dejavnostmi in s cilji, zapisanimi v Kurikulumu
za vrtce’®, ideje, pristope in metode pedagoskega dela v vrtcu pa strokovni delavci
lahko avtonomno izbirajo skladno s strokovnimi priporodili”® in zi zkudnjami iz
prakse®. Na tem mestu se vsebinskim poudarkom timskega izvajanja pedagoskega
dela ne bomo posebej posvecali, saj je v ospredju nase strokovne obravnave timski
pristop, ki je zaradi pestrih razseznosti bolj psiholosko kot didakti¢no zahteven.

Za veliko strokovnih delavcev je timsko izvajanje dejavnosti v vrtcu najzahtevnejsa
oblika timskega dela. Prednost timskega izvajanja vzgojnega dela strokovnih delavcev
iste smeri izobrazbe je predvsem v podobnem pogledu ¢lanov tima na cilje, vsebino
in na aktivnosti, ki jih tim nacrtuje. LaZja je tudi organizacija neposrednega dela z
otroki v okviru razli¢nih igralnih aktivnosti. Medsebojno delitev dela in organizacijo
neposrednega dela z otroki v oddelku vrtca je timsko mogoce izpeljati na zelo razlicne
nacine, npr.:

- kot medsebojno prepletanje in dopolnjevanje v nacinih motiviranja otrok;

- kot izmenjavo aktivnega dialoga z otroki;

- kot hkratno vodenje razli¢cnih dejavnosti;

- kot prepletanje pogovora in demonstracije dolocenih aktivnosti ali spretnosti;

- kot prepletanje pogovora in spremljanja samostojnega dela otrok;

- kot prepletanje pogovora in spodbujanje ucenja, raziskovanja in razvijanja
razlicnih spretnosti;

- kot aktivno vodenje dolocenih dejavnosti in asistiranje ob tem;

- kot prepletanje razgovora in postavljanja vprasan;j;

- kot hkratno vodenje in izvajanje lutkovnih, glasbenih, likovnih in Sportnih
dejavnosti idr.

V pristopu Reggio Emilija je osnovni cilj timskega izvajanja dejavnosti v oddelku vrtca
predvsem zagotavljanje primernih pogojev za ucenje. Strokovni delavci v vrtcu tega
ucenja ne spodbujajo tako, da ga otrokom ¢im bolj olajsajo, ampak tako, da ga
naredijo ¢im bolj kompleksnega, da so otroci ¢im bolj izzvani. Pedagosko delo torej
temelji na spodbujanju samostojnega raziskovanja otrok in ne na sistemati¢no
vodenem poucevanju.
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Usmeritve za delo in izkusnje iz prakse

@ Pri timskem izvajanju pedagoskega dela v oddelku vrtca naj delitev dela temelji na
dogovoru med clani tima. Smiselno je, da se po nacelu pozitivhe soodvisnosti delo
obeh/vseh ¢lanov tima prepleta in deli glede na mocna podrocja, lastnosti,
spretnosti, sposobnosti, strokovno znanje in kompetence vsakega izmed ¢lanov tima.

@ Obcutki neenakovredne delitve dela med ¢lani tima so obicajno subjektivne narave in
negativno vplivajo na ucinkovitost timskega dela. Vplivajo na posameznikovo delovno
zadovoljstvo in njegovo motivacijo za nadaljnje timsko delo. Pedagosko delo in
obremenitve je med ¢lani tima zelo tezko popolnoma enakovredno deliti, saj sta
Zivljenje in delo v oddelku vrtca pestra, dinamic¢na, pogosto zelo nepredvidljiva in z
bogato socialno interakcijo. Narava pedagoskega dela v vrtcu zahteva od ¢lanov tima
zelo hitre odzive na potrebe in vedenje otrok, zato je delitev dela prej spontana kot
pa zelo natanéno vnaprej timsko nacrtovana.

@ Skupnih ciljev ni mogoée dosegati brez aktivhe vkljuCenosti vseh ¢lanov tima v
pedagosko delo; najizraziteje je to zlasti med hkratno prisotnostjo obeh strokovnih
delavk v oddelku vrtca.

@ Timsko izvajanje v oddelku vrtca pogosto izzove razlicna negativna pri¢akovanja
strokovnih delavcev, saj je ob zavedanju potrebne pozitivhe soodvisnosti in
prepletanja vlog prisoten tudi strah ¢lanov tima, da bodo pri tem na kakSen nacin
prikrajsani. lzkusnje iz prakse kaZejo, da imajo ¢lani tima glede timskega izvajanja
pedagoskega dela pogosto bojazni (negativha pricakovanja), da se bodo njihovi
timski sodelavci delu izogibali in/ali delo predlagali nanje, da bodo uveljavljali svojo
dominantnost, da bodo Zeleli prevzemati v oddelku vodstveno vlogo, da ne bodo
cenili njihovega truda itn. Njihove dejanske izkusnje pa najveckrat navedenih bojazni
ne potrjujejo.
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Timska evalvacija

Teoreticne utemeljitve

Timsko delo je bogat izvor razli¢nih izkusenj in obcutij; posamezniku daje priloznost
za zadovoljevanje njegovih potreb, aspiracij, potrditev in spoStovanja. Razumevanje
zapletenega timskega dogajanja je za posameznika tudi neke vrste intelektualni izziv.
Zaradi vsega navedenega Clani tima svoja dozZivetja in obCutja glede timskega dela
pogosto zaupajo svojim partnerjem, prijateljem in drugim. Opisujejo jim dogajanje,
analizirajo odnose, se pritoZujejo, kritizirajo, hvalijo, izraZajo priznanje ali celo
obtoZujejo. Zlasti velika je potreba po izpovedi takrat, ko je tim v konfliktni situaciji in
so s problemom povezane potrebe ter vrednote ¢lanov tima.

Za ucinkovito timsko delo in napredek v delovanju tima spontana in naklju¢na
evalvacija procesa dela in dogajanja v timu ni dovolj, saj tako pogosto ne pride do
izmenjave povratnih informacij, mnenj in osebnih doZivetij, to pa bistveno zmanjsa
vpogled v delo tima in odnose v njem. Pedagosko delo in dogajanje v oddelku vrtca je
nujno sproti evalvirati. Klju¢ni proces, na katerem temelji evalvacija pedagoskega in
timskega dela, je refleksija®. Poteka lahko spontano (brez vnaprej$njega dogovora ali
dogovorjenega srecanja tima) ali sistemati¢no (tim se sreCa z namenom, da bo
evalviral pedagosko delo in dogajanje v timu) in neusmerjeno/nestrukturirano (vsak
prosto pove, kaj si o pedagoSkem delu in dogajanju v timu misli), delno
usmerjeno/strukturirano (tim si oblikuje dolotena podroéja, na katera bo svojo
evalvacijo usmerjal) ali usmerjeno/strukturirano.

Timska evalvacija je v vrtcu izvedljiva na dveh ravneh:

- kot timska evalvacija (analiza) pedagoskega dela in
- kot evalvacija dogajanja in odnosov v timu.

Z upostevanjem nacel profesionalnega razvoja naj bi strokovne delavce v vrtcu poleg
napredka ucencev zanimalo tudi, kako bi se kot tim razvijali v smeri ustvarjalnejsega
dela, boljsSe organizacije timskega dela, primernejSe delitve dela in vlog v timu,
racionalnejSe uporabe razli¢nih didakti¢nih sredstev in druge tehni¢ne opreme,
izboljSanja odnosov in komunikacije v timu idr.

Evalvacija lahko poteka ob uporabi razlicnih metod in tehnik evalviranja: npr.
razgovora, usmerjene ali proste diskusije, refleksivnih ali dnevniskih zapisov, anketnih
vprasalnikov, anonimnih nestrukturiranih zapisov in pisnih mnenj. Pedagosko
aktivnost lahko evalviramo tudi z vidika materialnih stroSkov, ki so bili potrebni za
njeno izpeljavo, z vidika uporabe razlicnih tehni¢nih sredstev, z vidika ¢asovne,
prostorske in kadrovske organiziranosti, porabljenih financnih sredstev idr.

Timska evalvacija pedagoSkega dela najpogosteje obsega pregled doseZenih
vzgojno-izobraZzevalnih ciljev, npr. v kolikSni meri smo jih z izpeljanimi dejavnostmi
dosegli, kako smo jih prilagajali posebnostim otrok, zakaj jih (mogoce) nismo dosegli,
analizo metodic¢nih/didakti¢nih pristopov, ki smo jih izvajali, analizo razli¢nih nadinov
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motiviranja skupine ali posameznih otrok, analizo skupinske interakcije ob timskem
izvajanju, predvidevanje dodatnega individualiziranega dela s posameznim otrokom
idr. K evalvaciji vzgojno-izobraZevalnega dela je smiselno pritegniti tudi druge
udeleZence v vzgojno-izobrazevalnem procesu: otroke, pedagoske in nepedagoske
delavce, ki so bili vkljuceni v pedagosko delo, starSe, administrativnho osebje,
opazovalce idr. Otroci so neposredni udeleZenci timskega izvajanja aktivnosti v
oddelku vrtca, zato je njihov »pogled« zelo dobrodosla povratna informacija o
izvedenih dejavnostih. Ovrednotijo lahko npr. proces dela, svojo lastno motivacijo pri
razlicnih dejavnostih, svoje rezultate, osebna spoznanja, vrednote in spretnosti, ki so
se jih ob izvedenih aktivnostih naucili. Med timskim izvajanjem pedagoski delavci z
vprasanji spodbujajo otroke k razlicnim upodobitvam in verbalizaciji idej, hipotez in
teorij, za kar pa je otrokom treba dati predvsem dovolj ¢asa. Zbrani izdelki, materiali
in spremljajoca dokumentacija (npr. refleksivni zapisi, fotografije, upodobitve,
posnetki ..) postanejo izhodis¢e za skupno diskusijo, na osnovi katere lahko
nacrtujejo svoje prihodnje pedagosko delo in pripravljajo nove aktivnosti®’. Proces
evalvacije igra pomembno vlogo tudi pri oblikovanju teorij v otrokovem spoznavnem
sistemu. Strokovnjaki pristopa Reggio Emilia poudarjajo, da naloga strokovnih
delavcev v vrtcu ni le zagotavljanje vsakodnevnih izkuSenj in aktivnosti, ampak tudi
kriti€no presojanje in izgrajevanje teorij: »praksa ni le polje akcije, potrebne za uspeh
teorije, ampak aktivni del teorije same; akcija teorijo vsebuje, generira in je od nje
generirana«83.

Evalvacija timskega dogajanja pa je usmerjena navznoter, k timu samemu, in lahko
prav tako poteka s pomo¢jo prej omenjenih razliénih metod in tehnik®.

Usmeritve za delo in primeri iz prakse

Timska evalvacija naj postane nujni sestavni del timskega in pedagoskega dela
vsakega tima. Dobro je, da njeno nujnost tim vkljuc¢i tudi med svoja timska pravila
(npr. »Svoje timsko delo bova/bomo sproti/redno evalvirali.«, »Po koncéani timsko
izpeljani aktivnosti bova/bomo vedno evalvirali svoje pedagosko in timsko delo.«).

Timsko evalvacijo je treba vnaprej terminsko opredeliti (npr. »Z namenom timskega
nacrtovanja in timske evalvacije se bova/bomo srecevali vsak prvi torek v mesecu.«,
»Vsak petek bova timsko nacrtovali in evalvirali svoje pedagosko delo.«). Izkusnje iz
prakse kaZejo, da so se timi, ki so imeli za timsko evalvacijo v svojem
urniku/delovhem casu rezerviran c¢as (npr. vsakodnevna, tedenska, mesecna
sreCanja), manj pogosto srecevali s problemi oz. da so te ucinkoviteje resevali, manj
pogosto pa so tudi porocali o stresnosti svojega timskega dela®.

Za timsko evalvacijo si je treba rezervirati dovolj ¢asa, vendar naj bodo ta srecanja
vhaprej ¢asovno jasno opredeljena (npr. »med 14.00 in 16.00«, »timska evalvacija bo
trajala predvidoma do 18.00«). Jasna ¢asovna opredeljenost srecanj tima zagotavlja
ucinkovitejSe nacrtovanje dela, c¢lanom tima zagotavlja psiholosko varnost in
predvidljivost delovnega okolja, preprecuje pa tudi negativha osebna obcutja in
negodovanje ¢lanov tima ob prekomerni neracionalni porabi casa.

82
83
84
85

Edwards 2003.

Rinaldi 2001: 342.
Polak 2005, 2006.

Polak 2002 v Zorga in sod. 2002.



Timska evalvacija 49

Priporocljivo je, da se timska evalvacija zacne z osebno pisno refleksijo, v kateri
posameznik reflektira svoje dozZivljanje timskega dela v vseh njegovih razseznostih
(vloge, komunikacija, pravila tima, ¢as za timsko delo ...) in etapah. Osebna pisna
refleksija daje posameznemu c¢lanu tima vsebinsko izhodisce in osebno pripravljenost
za timsko evalvacijo. Posameznim ¢lanom tima je tezko in pogosto stresno zaceti
timsko evalvacijo, ne da bi o njeni vsebini predhodno individualno premislili ter zbrali
svoje obcutke in misli v neko zaokroZzeno mnenje o svojem timskem delu.

Smiselno je, da na srecanje tima z namenom timske evalvacije ¢lani tima pridejo
psiholosko in vsebinsko pripravljeni, tj. da o tem predhodno napisejo svoje osebne
refleksije, da na kratko individualno evalvirajo dolocene vsebinske vidike neke timske
izkusnje ali timske izvedbe ali pa da o vidikih nacrtovane evalvacije dobro premislijo.
Na ta nacin se tim izogne zacetni zadregi in izgubi ¢asa z iskanjem klju¢nih tock timske
evalvacije.

Sklepi timske evalvacije morajo biti vedno sprejeti s soglasjem (konsenzom) vseh
¢lanov tima. V nasprotnem primeru ne moremo govoriti o ugotovitvah/rezultatih
timske evalvacije, ampak so taka spoznanja samo individualna mnenja posameznih
¢lanov tima.

Ugotovitve timske evalvacije je priporocljivo eksplicitno zapisati, saj pomembno
spodbujajo pozitivho soodvisnost ¢lanov tima, delujejo kot konstruktivhe usmeritve
za delo tima v prihodnje, imajo pa tudi mocen motivacijski ucinek, zlasti ko vsebujejo
eksplicitno izrazene obcutke o uspesnosti in ucinkovitosti konkretnega tima.
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Resevanje problemov in konfliktov v timu

Teoreticne utemeljitve

Ovire, problemi in konflikti so v vseh delovnih okoljih redni spremljevalci timskega
dela, tudi v vzgoiji in izobraZevanju. Najpogostejse ovire in problemi, s katerimi se pri
timskem delu sre¢ujejo slovenski pedagoski delavci, so®:

neugodni prostorski pogoji, ko npr. tim nima na voljo primernega prostora za
srecanja;

neugodni kadrovski pogoiji, ko so €lani tima npr. kroni¢no bolni, odvisni od alkohola, v
hudih osebnih stiskah in Zivljenjskih okoliSc¢inah, tik pred upokojitvijo;

neugodni ¢asovni pogoji, ko se tim ne more srecevati zaradi zelo razlicnega Casa dela;

neprimerno zastavljeni cilji tima, ki so lahko presplosni, nejasno oblikovani,
preobsezni, prezahtevni alip remalo zahtevni glede na zmoZnosti otrok ali
nepreverljivi;

neizrazena ali neusklajena medosebna pricakovanja;
presibki obcutki pripadnosti timu;

nestvarno doZivljanje lastnega statusa in strokovne kompetentnosti sebe ali drugih v
timu;

napacno razumljeni besedna ali nebesedna komunikacija med ¢lani tima in trenutni
situaciji neprilagojena usmerjenost komunikacije (npr. v vsebino, potek, osebno
dozivljanje, odnose, v Custva ...);

razlicne ovire medosebne narave, npr. nezaupanje med c¢lani tima, osebnostna
zaprtost posameznikov v timu, pomanjkanje empatije, zaznavanje bojazni, strahu in
osebne ogrozenosti dolocenih posameznikov v timu itn.

Vzdusje v timu je v veliki meri odvisno od tega, kako ¢lani tima zaznavajo ovire in
resujejo tezave (tudi konflikte), ter od strategij reSevanja problemov, ki jih udejanjajo
posamezni €lani v timu ali tim kot celota. Ce jim ti predstavljajo nekaj nenaravnega,
ogrozajocega, se jim bodo z veliko verjetnostjo ¢lani tima izogibali, lahko na nacin
njihovega zanikanja, zatajevanja, skrivanja, kar pa lahko s psihodinami¢nega vidika
kroZzno negativno vpliva na dogajanje in dozZivljanje v timu. V takem primeru odnosi
znotraj tima postanejo konfliktni in uspesnost timskega dela ogrozena. To se zgodi, Ce
znotraj tima ni mogoce zadovoljiti potreb posameznih ¢lanov, ko je pri enem izmed
¢lanov pretirano izrazena potreba po vodenju ali prevladovanju nad drugimi, ko je
ovirano zadovoljevanje potrebe po ugledu ali ¢e obstajajo premocna nasprotujoca si
stalis¢a med ¢lani tima. Problemi so sicer pomembni za razvoj tima in dogajanje v
njem, saj so gibalo dogajanja in odnosov, vendar jih je treba resevati na primeren
nacin in skladno z naceli konstruktivne komunikacije.
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Za dogajanje in odnose v timu je odlo¢ujoce, kako €lani tima gledajo na konflikte in
spremljajoce probleme. Ubeseditev (verbalizacija) konflikta je z vidika Custvenega
dozivljanja pomemben nacin spros¢anja negativne Custvene energije in ima katarzi¢ni
u¢inek®. Neustrezne strategije reevanja konfliktov pri timskem delu pa so poleg
izogibanja in zanikanja konfliktov Se nepremisljen izstop iz tima (»jaz se tega ne grem
vec ...«), uveljavljanje odlocitev z nadvladovanjem in s pritiskom s poloZaja »moci«
(»jaz kot vzgojiteljica in vodja tima odlo¢am tako ...«), prepri¢evanje in siljenje (»mi
vsi razen tebe menimo, da je treba tako delati ...«), sklicevanje na avtoriteto ustanove
ali vodstva (»Zavod za Solstvo naroca ...«, »ravnatelj je tako ukazal ...«) ter navidezni
kompromis, pri katerem c¢lan tima neiskreno izraza le navidezno strinjanje z
odlocitvami tima, v praksi pa ravna mimo teh odlocitev. Vsekakor je bolj kot to, s
kaksnimi problemi in konflikti se tim srecuje, pomembno, kako se z njimi sooca in
kaksne strategije reSevanja uporablja. Strokovnjaki s podrocja timskega dela soglasno
menijo, da se brez soocanja in reSevanja problemov tim ne razvija.

Usmeritve za delo in primeri iz prakse

@ Osnovne strategije reSevanja problemov in konfliktov je v timu najbolje oblikovatiin s
konsenzom sprejeti kot pravila tima. Timi, ki se v procesu oblikovanja timskih pravil
dogovorijo tudi o nacinih reSevanja problemov in konfliktov, s tem zagotavljajo
varnejSe vzdusje, vecja je predvidljivost dogajanja in manjSe napetosti med c¢lani
tima.

@ Priznanje konflikta in pripravljenost za njegovo analizo in reSevanje predstavlja eno
najustreznejsih strategij resSevanja konfliktov pri timskem delu. Zanikanje konflikta
lahko kratkoro¢no zmanjsa napetost v timu, dolgoro¢no pa velja za neustrezno
strategijo. Dlje ¢asa nakopicena negativna energija konflikta se namrec lahko odraza
v psihosomatskih znakih, ki jih kaZejo ¢lani tima (npr. suho grlo, trema, potenje,
tresenje, nespros¢ena drza, bolecine v trebuhu ali prsnem kosu, driska, nespecnost

).

@ Probleme in konflikte je dobro reSevati z osebnostno odprtostjo in s spoStovanjem do
timskih sodelavcev, saj je prav od dobrih odnosov v timu odvisno, kako se bo tim
soocal s problemi in kako ucinkovito jih bo reseval.

@ V procesu analize problemov je pomembno vrednotiti ideje in delo, ne pa oseb, ki so
dale te ideje ali v neki situaciji strokovno (po nasem mnenju) neprimerno ali
nestrokovno ravnale. Z zavedanjem in s priznavanjem osebnostne in strokovne
integritete vsakemu ¢lanu tima lahko njihove posebnosti manj ¢ustveno doZivljamo
ter bolj profesionalno sprejemamo. Druge ljudi lahko spremenimo le tako, da
spremenimo svoj odnos do njih, ne moremo pa jih neposredno spreminjati.

@ Pri reSevanju problemov/konfliktov v timu je treba upostevati poglede vseh ¢lanov
tima na konkretni problem ali konflikt. Vsak izmed ¢lanov tima ima zaradi lastne
izkudnje in lastnih subjektivnih teorij® svojo subjektivno interpretacijo situacije in
dogajanja v timu.

¥ Katarza: ocCiscenje, osvoboditev psihicnih travm s spominjanjem in z intenzivnim custvenim podozivljanjem (Veliki

slovar tujk 2002: 558).

8 polak 1996, 1997, Turngek 2008.
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Priloga

VprasSalnik SPRETNOSTI TIMSKEGA DELA (polak 1999)

Pri timskem delu v oddelku vrtca se sreCujemo z raznolikim vedenjem in odzivanjem
¢lanov tima. Pri vsakem od spodaj navedenih opisov vedenja iskreno in ¢im bolj
natanéno ocenite, kako pogosto velja za vas v situacijah vasega timskega dela.

Nikoli Vedno
112|3|4]|5

1. Na srecanjih tima dajem kriti¢ne, vendar smiselne pripombe.

2. Spremljam delo drugih ¢lanov tima in se zanimam za njihove ideje.

3. Pripravljen/-a sem se prilagajati, da bi v timu dosegli skupni dogovor.

4, Pripravljen/-a sem zastopati svoje osebno in strokovno mnenje.

5. Skupne odlocitve in dogovore spoStujem in jih dosledno uresnicujem.

6. Spremljam in analiziram lastno dozivljanje ter odnose z drugimi ¢lani v timu.

7 Pri odlocanju in sprejemanju odgovornosti se prilagajam spremenljivim
okolis¢inam.

8. Prizadevam si, da imamo v timu vsi enake moznosti za uveljavitev svojih idej.

9. | Vtimu sprosceno izrazam svoje nestrinjanje in/ali nezadovoljstvo.

10. Prizadevam si k oblikovanju takih resitev za skupne probleme, ki bi bile primerne za
vse.

11. | Prioblikovanju skupnih odlocitev dajem predloge, mnenja in ideje.

12. | Napake in/ali neuspehi pri timskem delu mi predstavljajo vir novih spoznanj.

13. | Preostalim ¢lanom tima pomagam pri izpeljavi njihovih idej in/ali zadolZitev.

14, U.stno in/ali pisno izrazam svoja opaZzanja, povezana z vsebino dela in/ali odnosi v
timu.

15. | Sem odprt/-a za dobronamerno kritiko in predloge preostalih ¢lanov tima.

16. | Seznanjam se s strokovnimi in z znanstvenimi spoznanji s podroc¢ja timskega dela.

17 Sodelavcem v timu pokazem, da sem opazil/-a njihovo delo in/ali da se mi zdijo
njihove ideje dobre.

18. | Vtimu imam obcutek samostojnosti, Ceprav se po potrebi prilagajam drugim.

19. | Preostale ¢lane tima podpiram pri izraZzanju in uveljavljanju njihovih idej.

20. | Zavzemam se za sproSceno izrazanje razli¢nih — tudi nasprotujocih si — mnen;.
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