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Vodenje tima v socialnem delu:
sistematicno nesistematicni
sodelovalni pristopi k vodenju
kompleksnosti

Lea SUGMAN BOHINC

Znanstveni, strokovni, ekonomski in politi¢ni
kontekst vodenja tima v socialnem delu

Najboljsi, tako kot voda, zagotavljajo koristi za vse,
ne da bi tekmovalli.
—Lao Ce

Skoraj dvestoletno zgodovino teorije in raziskovanja vodenja je mo-
goCe opisati na podlagi razli¢nih kriterijev — kronoloskih, paradi-
gmatskih, glede na Stevilo razseznosti, ki jih vkljucuje (npr. osebne
znadilnosti, vedenja, situacije). Parry in Bryman (2006) predlagata
petstopenjski model ¢asovnega razvoja, v katerem vsaka nova faza
prinese nov poudarek, ne da bi ukinila predhodne pristope. Avtorja
poimenujeta obdobje do poznih stiridesetih let 20. stoletja pristop
osebnostnih potez (vkljuéno z najstarejSo teorijo velikega, junaskega
¢loveka). V naslednjih dveh desetletjih prevladuje slogovni pristop
(vedenjska teorija), ki mu sledita kontingencni pristop (kontingenéne
in situacijske teorije) do zgodnjih osemdesetih in do poznih devetde-
setih pristop novega vodenja (nove teorije). Zadnjo stopnjo, ki poteka
od poznih devetdesetih in se nadaljuje po letu 2000, avtorja oznacita
za pokarizmaticni in potransformacijski pristop k vodenju.

Ceprav sta evolucijski liniji pojmovanja in mesta teme vodenja
v ameri$kem in evropskem socialnem delu samosvoji zgodbi in tudi
razvojna pot razumevanja in uporabe tega koncepta v slovenskem
socialnem delu je edinstvena, jih vse povezuje umescenost v njihov
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zgodovinski kontekst. Sullivan (2016) v zvezi s tem navaja dva glavna
dejavnika, in sicer proces profesionalizacije ameriskega socialnega
dela z zacetki v prostovoljstvu in filantropiji ter vpliv institucionalnih
in druzbenopoliti¢nih okolij, v katerih se odvija profesionalna praksa.
Socialne delavke so desetletja izvajale storitve in programe pod vod-
stvom poklicnih menedzerjev in vodij iz drugih disciplin, ne pa iz
vrst socialnega dela.

Proces povojne profesionalizacije socialnega dela v Sloveniji je
potekal v spet drugacnem kontekstu in s svojimi zavoji, o ¢emer po-
roca avtorica Zavirek (npr. 2005, 2022), ki vodi center za zgodovino
socialnega dela na Fakulteti za socialno delo Univerze v Ljubljani.
Podatke o poucevanju in preucevanju vodenja (timov idr. sistemov)
je tezko najti. Edino omembo glagola voditi v pogojni povezavi z vo-
denjem tima (spodnji citat navaja olektiv, ki je po besedah Zavirsek
misljen kot Ze organizirana skupina ljudi v delovni organizaciji) sem
nasla v delu Zavirsek (2022), in sicer v odstavku iz arhivskega gradiva
(SI AS 243, Svet za zdravstvo in socialno politiko LR Slovenije, t. e.
64, Obrazlozitev k predlogu za sprejem Zakona o ustanovitvi visje
Sole za socialne delavce), ki ga navajam v nekoliko skrajsani razlicici

(ibid., str. 65):

Socialno delo je organiziranje socialnih sluzb in strokovna uporaba
predpisov socialne zakonodaje, ki stremi za ustvarjanjem boljsega
zivljenja. V izvajanju te naloge dela socialni delavec s kolektivom
in poedincem. Pri delu s kolektivom (podjetje, zadruga, Sola itd.)
ugotavlja socialni delavec problem in potrebo (n. pr. veliko §tevilo
odsotnih od dela, otroke in mladino brez nadzorstva, stare in bol-
ne — neposredno za delo itd.), organizira kolektiv v borbi za resitev
problema, pomaga izdelati nalrt za resitev in vodi [poudarek z le-
7eco pisavo S. B.] njeno izvrsitev.

In kje smo v pojmovanju in uporabi timov v socialnem delu v Sloveniji
danes? Rape Ziberna (2019) opozarja na veliko pomanjkanje teo-
retske in $e bolj empiri¢no utemeljene tuje in domace raziskovalne
literature o omenjenem podroéju v slovenskem jeziku. Ob tem pa
so timi in delo z njimi omenjeni v $tevilnih za socialno delo po-
membnih pravnih aktih.! Lahko si predstavljamo, da so znanstvene

1 Pravilnik o sodelovanju organov ter o delovanju centrov za socialno delo, multidiscipli-
narnih timov in regijskih sluzb pri obravnavi nasilja v druzini (2009) navaja vodjo
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in strokovne objave na temo vodje in vodenja timov v socialnem delu
pri nas $e toliko redkejse, oziroma jih sploh ni. Kljub sorazmerno
skromni beri znanstvene literature o vodenju tima v socialnem delu
v svetovnem merilu v primerjavi z velikim $tevilom objavljenih del o
timskem in organizacijskem vodenju nasploh ali na drugih izbranih
podrogjih (na primer v gospodarstvu, vzgoji in izobrazevanju, zdrav-
stvu) ugotavljam, da tema vstopa tudi na nase poklicno podrocje in
priteguje vedno ve¢ strokovne in raziskovalne pozornosti.

Skoraj ni znanstvenega ¢lanka, v katerem se avtorji v uvodu ne
bi najprej kriti¢no ozrli na aktualne ekonomske, politi¢ne, socialne,
zaposlitvene, zdravstvene in druge razmere, s katerimi se socialne
delavke in delavci vsakodnevno spoprijemajo. Tako tudi Schaub in
sodelavci (2022) opozarjajo na danasnjo visoko izpostavljenost poklica
socialnega dela mnogim pritiskom — od nizanja sredstev iz drzavnega
proracuna za socialne storitve ob nara$¢ajocih potrebah ljudi po teh
storitvah do tezav lokalnih organizacij z zaposlovanjem manjkajo-
¢ega kadra in razmeroma vztrajne negativne podobe nasega poklica
tako v o¢eh drugih poklicev kot javnosti. Navedbam je treba dodati
Se vse veljo birokratizacijo dela in za stroko negativne ucinke razras-
CajoCe se menedzerske logike (t. i. menedzZerializma) upravljanja jav-
nih ustanov in resevanja socialnih problemov (npr. Rosa in Almeida,
2020), ne pozabimo pa tudi na vse bolj prevladujoco kulturo strahu
in obsgjanja (npr. Sullivan, 2016). Ceprav omenjeni avtorji opisujejo
angleske, portugalske in ameriske razmere, velja — sode¢ po $tevilnih
ustno ali pisno izrazenih opozorilih Skupnosti centrov za socialno
delo, vodstev in drugih zaposlenih v socialnovarstvenih, zdravstvenih,
izobrazevalnih in drugih organizacijah — nasteto tudi za Slovenijo. O
skrb zbujajo¢ih delovnih razmerah, ki jih krojijo nastete znacilnos-
ti, z izjemo nekaj lankov v reviji Socialno delo (Rape Ziberna idr.,
2020; Znidar idr., 2020) in redkih doktorskih raziskav, ki to proble-
matiko obravnavajo v povezavi s svojo osrednjo temo (Sitar Surié,
2016; Rape Ziberna, 2019), najbolj empiri¢no utemeljeno porocajo
diplomske in magistrske raziskave $tudentk Fakultete za socialno

(ki je nosilec primera) in ¢lane tima (med katerimi lahko, ne pa nujno, sodeluje
uporabnica-Zrtev druzinskega nasilja) in poudari potrebno upostevanje sposob-
nosti in Zelja uporabnice pri oblikovanju na¢rta pomoci. V Skupnosti centrov za
socialno delo so za zaposlene na centrih Ze nekajkrat izdelali priporo¢ila za delo, ki
vkljucuje tudi delo tima (Rape Ziberna, 2023, str. 8). A zdi se, da je to vse, s Cimer
na to temo razpolagamo v zakonodaji in gradivih o strokovni praksi socialnega
dela, Ceprav se timsko delo uporablja na mnogih socialnodelovnih podrocjih.
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delo. V opisanih kompleksnih razmerah potrebujemo koncepte in
nacine vodenja, s katerimi znamo nanje kompleksno odgovarjati
(Sugman Bohinc, 2016). Kolektivisti¢ni in za kompleksne sisteme
ustvarjeni modeli in prakse vodenja ustvarjajo vzdusje, ki lahko nav-
dihuje, podpira, opogumlja ¢lane timov in organizacij, da spontano
povedejo soclane skozi procese spreminjanja ne ve¢ ucinkovitih de-
lovnih vzorcev v kompleksnih sistemih, kjer so zaposlene socialne
delavke, in do nastajanja novih odnosnih (tudi Custvenih!) vzorcev.

Sedanja situacija je v mednarodnem, tudi slovenskem kontekstu
taksna, da so potrebe po ucinkovitem timskem idr. vodenju v nasem poklicu
vse vedje, obenem pa nimamo niti konsenza glede splosne opredelitve
vodenja (tima, organizacije in e kompleksnejsih sistemov) v social-
nem delu in vecina tega znanja je konceptualne narave brez empiri¢ne
podlage (Rape Ziberna, 2019; Schaub idr., 2022). Omenjena slabost
je skupna vsem navedenim novejsim teorijam vodenja — odlikujejo jih
eti¢no in strokovno brezhibne plemenite ideje, a kako jih uresnicevati
v neposrednem sodelovanju z ljudmi, na primer s ¢lani tima v social-
nem delu? In kako ovrednotiti uspesnost dolo¢enega nacina vodenja
in njegovo ucinkovitost primerjati z alternativnimi pristopi? Manjka
nam raziskav vodenja dela socialnih delavk v prvih vrstah in skoraj
nicesar ne vemo o tem, kako se vodenje na omenjeni ravni povezuje
z nadzornimi strukturami na ravni organizacije (Keenan idr., 2019).

V nadaljevanju na kratko predstavljam izbrane nove teorije in
znadilnosti vodenja tima (organizacije idr.) v socialnem delu od ¢asa
zadnjega desetletja prej$njega stoletja do danes.

Prva struja teorij novega vodenja: raziskave in
pristopi transformacijskega in vkljucujocega
vodenja tima v socialnem delu

Ce s svgjimi dejanji navdihujete druge, da vec sanjajo, se vec naucijo,
vec naredijo in vec postanejo, ste vodja.
— John Quincy Adams, Sesti predsednik Zdruzenih drzav Amerike

Za delo tima ali organizacije, ki potrebuje stabilne odnosne pogoje za
razvoj sprememb svojih obstojecih, ne ve¢ uspesnih vzorcev delova-
nja, bo verjetno primerno uporabiti sestavine t. i. transformacijskega
vodenja. Podobni kategoriji transformacijskih (ang. fransformational)
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in transformativnih teorij vodenja (ang. fransformative) opisujeta
vodjo kot karizmaticno osebo, ki Clane tima spodbuja, navdihuje in
motivira k uresnic¢evanju njihovih potencialov ter osebni in strokovni
preobrazbi. Tako razumljena vodja je $e zlasti pomembna v obdob-
ju sprememb, ki so stalnica sodobnega ¢asa in izzivov, s katerimi se
spoprijemajo socialne delavke. Za razliko od starejsih teorij, ki so
izpostavljale predvsem razumsko-spoznavne vidike odnosov med
vodjo in ostalimi, omenjene nove teorije poudarjajo pomen Custvenih
odzivov zaposlenih na vedenje in karizmo vodje (Yukl, 1999). Custva
(vseh udelezencev, vklju¢no s socialnimi delavkami) so zanemarjena
tema v raziskovanju in praksi socialnega dela (Gibson, 2013). Redke,
a dragocene $tudije kazejo, da so ¢ustva tako potencialni vir kot tve-
ganje za strokovno presojo in prakso (Cook, 2019). Redna Custvena
podpora tima in organizacije pa je pomembna varovalka pred izgo-
revanjem in eden od osrednjih dejavnikov delovne uspesnosti zapo-
slenih v socialnem delu (Ferguson, 2016).

Transformacijsko vodenje lahko v kolektivu spodbudi procese kre-
iranja zZelene prihodnosti in poti do njene uresnilitve, obenem pa
ustvarja delovne interakcije med ¢lani, ki njim in drugim zaposlenim
zagotavljajo stabilnost, oziroma ima od njih korist celotna organiza-
cija. Na ravni bolj tradicionalnih vodstvenih struktur tak nacin vo-
denja pripomore k opredelitvi vizije in poslanstva organizacije, na
ravni ostalih zaposlenih pa vzpostavlja okvirna navodila za delovanje.
Transformacijsko vodenje spodbuja vrednote, ki jih zagovarjajo ljud-
je v timu, enoti in organizaciji, in tako posredno prispeva k uresni-
Cevanju temeljnih poslanstev socialnega dela, kot so prizadevanje za
druzbeno pravi¢nost in enakost, krepitev osebne moc¢i in emancipa-
cijo, drzavljanstvo in sodelovanje. Tafvelin in sodelavci (2012) so v
raziskavi s 158 delavkami v $vedskih socialnovarstvenih organizaci-
jah pokazali, da transformacijsko vodenje pozitivno prispeva k ohra-
njanju delovne zavzetosti zaposlenih in jasnosti glede njihovih nalog.
Ker pa tak nacin vodenja za doseganje pozitivnih ucinkov zahteva
¢as (po ocenah avtorjev najmanj leto dni in pol), je organizacijo treba
zavarovati pred hitrimi menjavami vodij in obenem krepiti vzajemno
podporo med sodelavci, saj ta povratno pozitivno vpliva na uspesnost
transformacijskega vodenja (ibid.).

Yukl (2013) je izdelal priporocila za transformacijsko vodenge, ki
jih povzemam in nekoliko prilagajam za namene dela s timom v so-
cialnem delu:
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*  skupaj s ¢lani tima oblikujte izzivalno in privlacno vizijo,

*  Vizijo poveZite s strategijo za njeno uresnicitev,

*  vizijo razvijte, opredelite in prenesite v dejanja,

*  izrazajte zaupanje, odlo¢nost in optimizem glede vizije in njene-
ga uresnicevanja,

*  vizijo uresnilite z majhnimi naértovanimi koraki in majhnimi
uspehi na poti k njeni celoviti uresnicitvi.

Navedene smernice zelo spominjajo na nacela, ki vodijo socialno de-

lavko v izvirnem delovnem projektu sodelovanja z uporabniki oziroma

s sogovorniki kot sodelavci v delovni enoti, organizaciji, z zunanjimi

sodelavci itn. (glej npr. Cacinovi¢ Vogrindi¢ idr., 2005; Sugman Bo-

hinc idr., 2007; Kodele in Mesl, 2016). V ospredju je soustvarjalno
sodelovanje vodje in timskih soudelezencev, naravnani so k dolgoro¢ni,
pozitivno osmisljeni viziji in kratkoro¢no opredeljenim konkretnim

korakom, namenjenim njenemu uresnicevanju. Sodelovanje se gradi s

pozornostjo, ki jo vodja in ¢lani tima posvecajo odnosnemu kontekstu

zaupanja, upanja, pricakovanja uspeha in prepoznavanja ter praznova-
nja dosezkov v procesu napredovanja do ciljev.

Hafford-Letchfield in sodelavci (2014) podobno zagovarjajo
vkljucujoce vodstvene prakse, ki izkazujejo visoko priznanje razlicnos-
ti in promovirajo enakost ¢lanov v timih socialnega dela. Skupina
avtorjev z Nizozemske in iz Juzne Afrike (Korkmaz idr., 2022) je
sistemati¢no pregledala 107 ¢lankov na temo pojma vkljucujocega
vodenja, da bi prispevala k njegovi vedji teoretski enotnosti in ra-
zumljivosti. Korkmaz in sodelavci (ibid., str. 5) predlagajo veénivo-
jski (upostevajo ravni zaposlenih posameznikov, tima, organizacije)
model ravnanja inkluzivne vodje z naslednjimi $tirimi razsezZnostmi:
* spodbujanje edinstvenosti zaposlenih (podpiranje enkratnosti

vsakega posameznika, spodbujanje in cenjenje razli¢nosti, krepi-

tev mo¢i zaposlenih idr.),

*  krepitev pripadnosti v timu (zagotavljanje enakosti, vzpostav-
ljanje in razvoj odnosov, sodelovanje pri sprejemanju odlocitev
idr.),

*  izkazovanje spostovanja in cenjenja (dajanje priznanja prizade-
vanjem in prispevkom),

*  podpiranje organizacijskih prizadevanj (odprtost za organiza-
cijsko spremembo, spodbujanje uresnicevanja organizacijskega
poslanstva o vkljucevanju).
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Parry in Bryman (2006) sta kriti¢na do prve struje novih teorij vo-
denja in fokusa njihovega raziskovanja, ki se znova vraca k junaskim
vodjem, tokrat v podobi karizmati¢nih, najboljsih voditeljev, med-
tem ko delo vecine vodij in neuspesnih vodij ni predmet preucevanja.
Z izjemo nekaj obetavnih kvalitativnih $tudij obstaja malo raziskav
procesov neformalnega vodenja in situacijskih analiz, zdi pa se, da
lahko situacijski oziroma kontekstualni dejavniki pomembno ovira-
jo in omejujejo manevrski prostor za transformacijske vodje (ibid.).
Kljub kritikam omenjenega fokusa preucevanja in dolocenih kon-
ceptualnih omejitev transformacijskih teorij vodenja (Yukl, 1999, po
Parry in Bryman, 2006) je ta struja novega vodenja izredno spodbu-
dila raziskovanje vodenja, sprejeli pa so jo tudi mnogi avtorji, ki so
pozdravili odmik sodobnih pristopov od preteklih.

V literaturi naletimo tudi na pojem socialnega vodenja, ki se na-
nasa na vlogo vodij pri spodbujanju druzbenih sprememb in reseva-
nju kompleksnejsih druzbenih problemov (Bybyk, 2020). Omenjeni
koncept povezujem tudi z vlogo, ki jo lahko socialne delavke in de-
lavei odigrajo z vodenjem projektov in transdisciplinarnih mrez za
namene trajnostnega razvoja druzbe in Zivljenja na nasem planetu —
eno od poimenovanj tega vidika je ekosocialno delo (ekolosko, ekosi-
stemsko socialno delo) oziroma ekosocialna praksa (glej npr. Peeters,
2012) ali ekosocialni pristop (Narhi in Matthies, 2016), ki presega
enostranska fokusa upravljanja z okoljem (ang. environment manage-
ment) in ekologije, saj vkljucuje sinergi¢no delovanje obeh razsezno-
sti trajnostnega razvoja.

Druga struja teorij novega vodenja: razlicne oblike
sodelovalnih pristopov vodenja v socialnem delu

Od ovrednotenja k vrednotenju.
— Kenneth Gergen

V bolj ali manj tesni povezavi z omenjenimi sodobnimi teorijami
vodenja se v novem stoletju razvijajo razli¢ni pristopi, ki jih, kot
predlagajo Dionne in sodelavci (2014), vse labko uvrstimo v skupino
kolektivisticnih teorij vodenja, vsaj nekatere od njih pa tudi v kate-
gorijo feorij vodenja kompleksnosti. Izmed doslej predstavljenih teorij
se ti dve kategoriji vodenja zdita najbolj paradigmatsko usklajeni s
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sodelovalnim, soustvarjalnim, participativnim, kompleksnim social-
nim delom. Tradicionalne hierarhi¢ne strukture nadomestijo sodob-
ne timske, tako da lahko govorimo tudi o #imskem vodenju, vendar ne
v klasi¢nem pomenu posameznika, ki vodi tim, ampak gre za proces
(Avolio idr., 2009). Pomembne so dejavnosti vseh ¢lanov sistema (ne
le tistih na vrhu). Vodje si prizadevajo podpirati ¢lane tima pri zado-
voljevanju njihovih potreb in doseganju njihovih ciljev. Opisano na-
ravnanost izraza tudi pojem podpirajocega, sluznostnega vodenja (ang.
servant leadership). Vodja je »velik«, kadar je njegovo glavno vodilo
sluziti ljudem. Veliko druzbenoinovativnih praks je povezanih z no-
vimi oblikami porazdeljenega (ang. distributed), skupnega oziroma
deljenega (ang. shared), sodelovalnega (ang. collaborative) in kolektiv-
nega (ang. collective) vodenja (Parés idr., 2017).

Zagovorniki teorije sodelovalnega vodenja opozarjajo pred zmo-
tno predpostavko marsikatere vodje, da so vodstvene lastnosti samo
rezultat njenih dejanj. Poudarjajo, da (povratni) odgovori ¢lanov
tima (ali celotne organizacije) delujejo kot domino ucinek — v timu
(ali organizaciji) spontano vzniknejo druge, dodatne vodje (Aefsky,
2017). Z opisanim razumevanjem se avtorji pribliZajo teorijam vode-
nja kompleksnosti. Sodelovalno vodenje vklju¢uje znacilne sestavine
delovnega odnosa v k resitvi (ciljem, viziji) usmerjenemu socialne-
mu delu, kot so: graditev in ohranjanje odnosov (mnogi avtorji na
podrocju socialnega dela danes govorijo o odnosno utemeljenem
(ang. relationship-based) socialnem delu), krepitev oziroma vecanje
sposobnosti tima, prepoznavanje organizacijskih vrednot in struktur,
osredotocenost na usklajevanje ¢lanov tima glede ciljev in poslanstva
in namena organizacije (Aefsky, 2017, str. 8).

Narava vodenja je torej odnosna (Uhl-Bien, 2006) in njegovo
preucevanje s te perspektive nadgrajuje modernisticno usmerjenost
na karizmati¢no, transformacijsko vodjo na eni in kolektivne, po-
razdeljene ali skupne oblike vodenja na drugi strani (Uhl-Bien in
Osipina, 2012). Narava odnosnega vodenja je dialekti¢na in lahko
tece v vse smeri (Uhl-Bien idr., 2014), ena od njenih klju¢nih znacil-
nosti pa je zaupanje med udelezenci tima (Mesec in Stritih, 2015, str.
302; Tschannen-Moran in Gareis, 2015; Walsh in de Sarandy, 2023).
Pomen zaupanja naraste v soodvisnem odnosu, kjer Zelenih izidov ni
mogoce doseci brez sodelovanja in prispevka vseh udelezencev od-
nosa. Zaupanje je dinamicen, tj. v ¢asu odnosa spremenljiv, vecplas-
ten konstrukt. Nanasa se tako na vzajemno odvisen odnos med
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posamezniki kot na kulturo zaupanja (Tschannen-Moran in Gareis,
2015), ki se lahko zgradi v timu, organizaciji, v $irSem druzbenem
kontekstu. Vzgoja kulture zaupanja pomeni graditev odnosnega
okolja, v katerem ¢lani tima (ali organizacije) s svojim delovanjem
samodejno prispevajo h krepitvi temeljnih vrednot partnerstva, ra-
dovednosti, ustvarjalnosti.

Opisano (odnosno, k resitvi usmerjeno, soustvarjalno) narav-
nanost in delovne procese utelesajo tudi nekateri sodobni partici-
pativni, demokrati¢ni, izkustveni in akcijsko usmerjeni pristopi k
raziskovanju in delu, ki jih Reason in Bradbury (2008, str. 17) opiseta
kot »druzino praks poizvedovanja o Zivljenju«. V nadaljevanju bom
tri take pristope participativnega akcijskega raziskovanja in prakse
timskega sodelovanja nekoliko bolj podrobno opisala. Prvi pristop
je malo tezje dobesedno prevedljivo pozitivno usmerjeno poizvedova-
nje, sprasevanje o tistem, kar je pozitivno vrednoteno oziroma cenje-
no, najboljse v ljudeh, timu, organizaciji ali svetu (ang. Appreciative
Inguiry AI). Drugi pristop je sodelovalno poizvedovanje (ang. Coope-
rative Inquiry CI), tretji pa je dialog predvidevanja (ang. Anticipation
Dialogue AD).?

Pozitivno, na virih, moznostih in uspehih tima utemeljeno
poizvedovanje

Pristop pozitivno usmerjenega poizvedovanja Al sta Cooperrider in
Srivastva (1987) prvotno razvila za spodbujanje konstruktivnih, po-
Zivljajocih procesov v organizaciji ali timu, ki se spoprijema s teza-
vami (Bushe in Coetzer, 1995; Gergen idr., 2004; Cooperrider in
Whitney, 2005; Cooperrider, 2013; Stavros in Torres, 2018). Po nav-
dusenem sprejemu v strokovnih krogih se je uporaba pristopa zacela
$iriti $e na druga podroéja dela in se uveljavila v raziskovanju in pra-
ksi v psihologiji in psihoterapiji (Rogers, 2008; Fialkov in Haddad,
2012), vzgoji in izobrazevanju (npr. Waters in White, 2015; Gonzi in

2 Za medtimsko sodelovanje in sodelovanje z zelo velikimi skupinami ljudi so stro-
kovnjaki razvili stevilne inovativne strukturirane pogovorne metode, kot so World
Café (avtorja Juanita Brown in David Isaacs, 1995, https://theworldcafe.com/abo-
ut-us/history/) in njegove razliice, npr. Knowledge Café (avtor David Gurteen,
http://www.gurteen.com/), Future Search (avtorja Marvin Weisboard in Sandra
Janoff, 2010, 3. izdaja; https://futuresearch.net/), The Circle Way (avtorici Chri-
stina Baldwin in Ann Linnea, 2010; https://www.thecircleway.net/).
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Camilleri, 2021), socialnem delu (Munuera Gomez idr., 2014; Ver-
ma, 2020), superviziji (npr. Cojocaru, 2010), za medpoklicno timsko
delo v zdravstvu in socialnem varstvu (Reeves idr., 2010) in drugod.

Pozitivno naravnano spraSevanje je wusmerjeno k wvirom, izbolj-
Savam, inovacijam in uspehom delovne skupine ali katerega drugega
sistema. V tem se bistveno razlikuje od tradicionalnega (moderni-
sti¢nega) pristopa, ki se osredoto¢a na pomanjkljivosti, tezave in mo-
tnje v delu ali vodenju tima (ali organizacije). Pravzaprav je k razvoju
Al prispevala prav potreba uravnoteziti prevladujoc¢o problemsko
usmerjenost z dodajanjem fokusa na tisto, kar v timu Ze dobro deluje.
Nove moznosti, ki jih prinasa na odobravanju in cenjenju utemeljeno
poizvedovanje, postanejo priloznosti za skupno ustvarjanje prihod-
njih procesov in sprozanje pobud za spremembe, ki jih udelezenci
sami vodijo (Fry v Coghlan in Brydon-Miller, 2010, str. 44-48). Po-
zitivno naravnano preucevanje lahko opisemo kot prakso upravljanja
sprememb od znotraj navzven. Na tim in organizacijo ne gledamo
kot na probleme, ki jih je treba resiti, temve¢ kot na sredisce kon-
struktivnih povezav in Zivljenjskih potencialov. Ti vkljucujejo odno-
se, partnerstva, zaveznistva in vedno $irSo mrezo znanj, zamisli in
dejanj, za katerih izvedbo lahko sogovorniki uporabijo mo¢ svojih
zdruzenih virov (ibid.). Pomembna sestavina Al je pripovedovanje
zgodb in s tem povezano pojmovanje, da »besede ustvarjajo svetove
in podobe navdihujejo dejanja«, kar odlo¢ilno pripomore k novemu
razumevanju sedanjosti in zamisljanju mogoce prihodnosti.

Raziskovalci in praktiki so v desetletjih preucevanja in upora-
be Al na razli¢nih poklicnih podroéjih opredelili nekaj temeljnih in
dopolnilnih nacel. Cooperrider in Whitney (2005, str. 49-53) med
vodilna nacela uvricata konstrukcionizem (besede ustvarjajo svetove),
soCasnost (poizvedovanje ustvarja spremembo), poeti¢no ustvarjal-
nost (Zivljenje se izraza z zgodbo), predvidevanje (domisljija poga-
nja dejanja) in pozitivnost (pozitivna vpraanja povzrocijo pozitivno
spremembo).

Pionirji Al so oblikovali delovni model in $tirim klju¢nim kora-
kom (Cooperrider in Whitney, 2005; Cooperrider idr., 2008; Fry v
Coghlab in Brydon-Miller, 2010, str. 44—48; Zandee v Coghlab in
Brydon-Miller, 2010, str. 48-51) dodali izhodis¢no predpostavko
pozitivne in stratesko relevantne teme oziroma priloznosti. Ta je
predpogoj za izvajanje ostalih faz v procesu pozitivnega poizvedo-
vanja v timu (ali celotni organizaciji). Model je znan pod imenom
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krozni proces 4 D, z dodanim vhodom vanj pa kroZni proces 5 D,
saj velika tiskana ¢rka D v angleskem jeziku oznacuje zacetnico
vsakega od predlaganih korakov, ki so grafi¢no prikazani na sliki 1,
zdruzeni na podlagi ve¢ Ze navedenih referenc, in jih predstavljam
v nadaljevanju.

Slika 1:
Pozitivno usmerjeno poizvedovanje, model osnovne teme in Stiristopenj-
skega kroznega procesa

OPREDELITEV
Kaj je osnovna
pozitivna tema Al?

ODKRITJE
Kaj ze dobro
deluje v timu?

KROJITEV USODE SANJE
Konkretno Drzna celostna
udejanjanje nacrta, vizija, kako bi tim
kako bo. lahko deloval.

OBLIKOVANJE
Nacrtovanje
moznosti, kako bi
moralo biti.

1. Definiraj (ang. Define). Opredelitev teme raziskovanja in ute-
meljitev, da je stratesko pomembna in konstruktivna. Klju¢nega
pomena je, da s sogovorniki raziskujemo teme v jeziku pozitiv-
nega vrednotenja, usmerjenem na lastnosti in vire, ki ozivljajo in
energizirajo tim. Vprasanja spodbujajo k pripovedovanju zgodb
o dozivetih izkusnjah v zvezi s temo. Stratton-Berkesel (2010,
str. 50) navaja znacilne teme Al: vrednotenje ¢asa, pozitivno
ustvarjanje sprememb, spostljivi odnosi, vrhunska zmogljivost,
pozitivni odnosi med ljudmi z razli¢nimi spolnimi identiteta-
mi, zgodbe o strastnem navdusenju idr. (namesto tradicionalnih
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tem, kot so upravljanje s ¢asom, spremembo, konflikti ali z zmo-
gljivostjo, spolno nadlegovanje in nizka morala v timu idr.).
Odkrij (ang. Discover). Prepoznavanje najboljSega, kar obstaja,
kar je in ze deluje v timu. S ¢lani na podlagi opredelitve pozitivne
teme poizvedovanja raziskujemo in se spominjamo dosedanjih
uspehov tima in obdobij nasega oziroma njihovega odli¢nega
delovanja. Sem sodijo tudi izku$nje, o katerih v sistemskem, k
re§itvi usmerjenem socialnem delu govorimo kot o zgodbah o
izjemi, v narativnem socialnem delu pa o edinstvenih, iskrivih
trenutkih in dozivetjih. O zbranih zgodbah govorimo tako, da
zvenijo pozitivno in zbujajo ob¢utek mozZnosti.

Sanjaj (ang. Dream). Sanjanje, zamisljanje, kaj bi lahko bilo, sno-
vanje drzne vizije Zelene prihodnosti na podlagi spominjanja pre-
teklih dosezkov tima. Clani si dovolijo fantazirati o svojih Zeljah,
upanjih, sanjah glede prihodnosti tima, organizacije, skupnosti.
Oblikuj (ang. Design). Konkretno nacrtovanje, kaj bi moralo biti,
oblikovanje idejnih moZnosti za uresnicevanje ustvarjene vizije z
dejanji. Najboljse od tega, kar Ze je, zdruzimo s tem, kar bi lahko
bilo, da ustvarimo svoj ideal — kar bi moralo biti.

Ukroji svojo usodo in dostavi izdelek (ang. Destiny/Delivery). Sou-
stvarjanje Zelene prihodnosti z uresnicevanjem nacrtovane spre-
membe — tega, £ar bo. Krogi preizkusanja in refleksije lahko vodijo
k transformativnim dejanjem, kolektivnemu uéenju in novim te-
mam poizvedovanja. Faza vkljucuje ucenje z improvizacijo, da se
uresnicijo Zelje in upanja. Izmed ve¢ moznosti izberemo, kako
bomo nacrtovani obliki vdihnili Zivljenje, jo proizvedli in vpeljali
v tim, organizacijo ali skupnost. Prvotni — tehni¢no zveneci — iz-
raz »dostava« nadomesca beseda »usojenostc, ki kaze na odprto, a
neogibno pot nenehnega ucenja in spreminjanja. Al kot pristop
povecuje sposobnost tima za spremembe z uporabo in krepitvijo
obstojecih sposobnosti ¢lanov. Pozitivno vrednotenje, domisljija
in raziskovanje omogocajo razvoj novega znanja in boljsih praks.

Kot pri vsakem pristopu se je treba zavedati moznih omejitev uporabe
AI v timskem (socialnem idr.) delu. Jezik pozitivne krepitve oseb-
ne modi ¢lanov tima nas lahko zavede do te mere, da zanemarimo
kriticno analizo obstojecega stanja tima v kontekstu socialnih, gospo-
darskih in politi¢nih neravnovesij in neenakosti, ki so zelo verjetno
prispevale k aktualnim timskim tezavam (Salaman, 2001; Grant in
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Humphries, 2006; Reeves idr., 2010). V fazi odkrivanja lahko s foku-
som samo na pozitivne zgodbe razvrednotimo negativne timske (ali
organizacijske) izkusnje udelezZencev in onemogocimo druge poten-
cialno pomembne, smiselne in potrebne pogovore (Fry v Coghlab
in Brydon-Miller, 2010). Al ne smemo izrabiti za potlacitev izra-
zov ranljivosti in ranjenosti, strahov, stisk in kritik, nepravi¢nosti in
neustreznega odnosa ali ravnanja, saj to lahko vodi do nezaupanja,
nezavzetosti in ob&utkov ¢lanov tima, da jih podcenjujemo (Bushe,
2011; Sharp idr., 2016). Pomembno je, da se o taksnih izkusnjah po-
govarjamo na nacin, ki temelji na perspektivi mo¢i in lahko spodbudi
domisljijo udelezencev glede Zelene prihodnosti in njihovo vnemo za
sodelovanje v smeri njenega uresnicenja.

Pozitivnost in pozitivna Custva ne zado$cajo za transformativno
spremembo; klju¢na je generativnost — sposobnost videti stare stvari
na nov nacin. K temu prispevajo vprasanja, s pomocjo katerih sogo-
vorniki v Al oblikujejo nove miselne in besedne povezave, podobe,
metafore, fizicne reprezentacije. Zaradi sprememb v razmisljanju
se ljudem odstrejo nove moznosti odlocitev in dejanj (Sharp idr.,
2016). Udelezenci projektov z Al se spoprijemajo s podobnim iz-
zivom, kot ga poznamo v socialnem delu glede koncepta delovnega
odnosa soustvarjanja v izvirnih delovnih projektih (podpore, pomo¢i,
organizacijskih in skupnostnih sprememb idr.). Poznavanje teorije
in delovnega modela Al namre¢ $e ne zagotavlja znanja o tem, kako
Al uporabljamo v konkretnem sodelovanju z ljudmi, pa naj gre za
projekte timskega sodelovanja ali akcijske.

McKeown in sodelavci (2015) porocajo o kanadski participationi
akcijski raziskavi (PAR), ki je preucevala uporabo AI za spremembo
organizacijske kulture v skupnosti in dolgotrajni oskrbi. V raziskavi so
sodelovali ljudje z demenco, njihovi druzinski ¢lani, zdravstveno
osebje in raziskovalci. Udelezenci so Al dozivljali kot transforma-
tivno zaradi pozitivne naravnanosti, ki je olajsala sodelovanje in med
drugim izboljsala vsakdanje delo zaposlenih. Raziskava je prispevala
k pozitivnim spremembam v vodstvenem slogu osebja in vplivala
na profesionalno in osebno Zivljenje udelezencev. PAR, ki temelji
na cenjenju in odobravanju, je kljub razli¢nim pogledom in izkus-
njam okrepil medosebne odnose in timsko sodelovanje. Zaposleni

249



Lea Sugman Bohinc

in svojci so izboljsali komunikacijske spretnosti, zlasti pri poslusanju
in pogovoru z ljudmi z demenco, ter prepoznali njihov prispevek
k spremembi kulture oskrbe. Ljudje z demenco so cenili, da so jih
soudelezenci raziskave vprasali za mnenje in jih poslusali.

Al lahko torej spodbudi kulturno preobrazbo, v razvoju novega zna-
nja pa sodelujejo vsi, tudi uporabniki. Pozitivno vzdusje in konstruk-
tivne spremembe pomagajo ¢lanom ohranjati energijo, potrebno za
doseganje premikov na podro¢ju oskrbe. S tem se pove¢ajo moznosti
za uspesen izid obicajno dolgotrajnih in napornih transformativnih
kulturnih procesov.?

Sodelovalno poizvedovanje

Naslednji zanimiv sodoben dialoski pristop, primeren tako za akcij-
sko raziskovanje (Reason, 2002; Heron in Reason, 2008; Riley in Re-
ason, 2015) kot timsko delo oziroma sodelovanje ljudi s podobnimi
zanimanji, je sodelovalno poizvedovanje (ang. Cooperative Inquiry CI),
ki ga je Heron zacel razvijati na zacetku sedemdesetih let prej$njega
stoletja in nadaljeval v partnerstvu z Reasonom (Heron in Reason,
1997,2001, 2008). CI je manj poznan kot Al, a ga ponekod po svetu
uporabljajo tudi v socialnem delu (npr. Kong, 2015).

Sodelovalno poizvedovanje je oblika participativnega akcijskega
raziskovanja in prakti¢nega sodelovanja z ljudmi, ki delijo podobne
skrbi oziroma izzive in zanimanja. Namen CI je ustvariti spodbudne
odnosne razmere za soustvarjalne procese, ki bodo sodelujo¢im omo-
gocili: a. bolje razumeti svoj svet, osmisliti svoje Zivljenje in razviti
nove in kreativne nacine gledanja na stvari in b. nauciti se delovati
tako, da bodo spremenili, kar Zelijo spremeniti, in ugotovili, £ako iz-
boljsati sedanje stanje stvari (Reason, 1999).

3 Za izpopolnitev v postavljanju pozitivno usmerjenih vprasanj se lahko bralke in
bralci urijo ob Enciklopediji pozitivnih vprasanj (ang. Encyclopaedia of positive
questions) avtorice Diane Whitney in njenih sodelavcev (2001) ali ob delu z nas-
lovom Pozitivno grajenje tima: pozitivna vprasanja za izvabljanje najboljSega iz
vasega tima (ang. Appreciative team building: Positive questions to bring out the best of
your team) iste avtorice in sodelaveev (2004), v podporo pa jim bo tudi Priro¢nik za
pozitivno sprasevanje (ang. Appreciative inquiry handbook), ki so ga napisali David
Cooperrider, Diana Whitney in Jackie Stavros (2008).
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Temeljna izhodisca CI (Heron in Reason, 1997, 2008; Riley in

Reason 2015) so:
namen poizvedovanja je raziskovati teme, ki udeleZencem razi-
skave vzbujajo skrb in jih zanimajo,

* vsi ¢lani skupine prispevajo zamisli glede skupnega dela in so
hkrati del dejavnosti, ki je predmet poizvedovanja,

*  vsak prispeva pri odlocanju o tem, kaj bo tim preuceval,

* vsak je vkljucen v dejavnost, ki jo tim raziskuje,

* vsak ima besedo pri vseh zakljuckih, do katerih pride tim,

* v CI ni ve¢ razkoraka med raziskovalcem in subjekti, vsi udele-
Zenci so soraziskovalci in sosubjekti,

* epistemoloske predpostavke, na katerih temelji CI, imajo zna-
Cilnosti t. i. razsirjene epistemologije, ki vkljucuje razlicne poti
do znanja in v participativnih nacinih poizvedovanja poudarja
pomen izkustvenih in prakti¢nih oblik vednosti* za razliko od
klasi¢nih, v zahodni miselni kulturi prevladujo¢ih empiri¢nih in
racionalnih pogledov na znanje.

Proces sodelovalnega raziskovalnega pogovarjanja obsega ve¢ korakov.
Osnovna enota CI vklju¢uje krozni odnos med akcijo in refleksijo.
Taksnih krogov je lahko ve¢, Heron in Reason (2001, str. 180) jih
priporocata od Sest do deset. Oblike CI so razli¢ne in vkljucujejo
moznosti od kratke, enkratne delavnice do eno- ali vecletnega tim-
skega sodelovanja. V idealnem primeru se poizvedovanje konca, ko
¢lani tima v praksi v celoti odgovorijo na zacetna vprasanja, znanje, ki
so ga razvili, pa vkljucuje vse §tiri vzajemno usklajene poti spoznava-
nja. Za uspesno vodenje CI je pomembno razumeti procese, v katerih
se razvija timska skupinska dinamika, in znati soustvarjati spodbud-
ne odnosne okolis¢ine za nastajanje konstruktivnih in prepoznavanje
ter korekcijo skodljivih vzorcev.

4 Sarah Riley in Peter Reason (2015, str. 170-171) navajata dvoje alternativnih
poimenovanj izkustvenih in praktiénih nacinov graditve znanja. To sta v social-
nem delu uveljavljeni pojem #ibo znanje (Polanyi, 1962) in spoznavanje tretje vrste
(Shotter, 1993), ki se nanasa na vrsto vednosti, kakrsno lahko imamo samo znotraj
socialne situacije, tako da upostevamo druge osebe v tem kontekstu.
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Slika 2:

Sodelovalno poizvedovanje, model stiristopenjskega kroznega procesa

1. FAZA:
VZPOSTAVITEV SKUPINE
Dogovor o fokusu
poizvedovanja, prvih
akcijah in njihovem
spremljanju

4.FAZA:
REFLEKSIJA IZKUSENJ
Refleksija dozivljanja 2.
in 3. faze, preokvirjanje,
zakljucki in dogovori o
nadaljevanju procesa

2.FAZA:
IZVEDBA PRVIH AKClJ
Refleksija sedanjega
delovanjain
preizkusanje prvih
novih akcij

3.FAZA:
POTOP V DOZIVLJANJE
Prepustitev izkusanju
in nova refleksija
starega razumevanja -
preokvirjanje

V nadaljevanju povzemam splosni stirifazni format cikla CI (Heron in
Reason, 2001, str. 179-188; Riley in Reason, 2015, str. 174-176), ki
sem ga ponazorila tudi na sliki 2:
1. Oblikuje se skupina clanov-soraziskovalcev, da bi preucila dogovor-

Jjeno podrocje dejavnosti. Uvodna faza vkljucuje pogovor o zani-

manjih in izzivih; dogovor o fokusu preucevanja; skupni razvoj
vprasanj ali predpostavk, ki jih Zelijo raziskati; dogovor o akeiji
oziroma o praksi, s katero bodo prispevali k preucevanju; dogo-
vor o postopkih opazovanja in beleZenja dozivetij.

Skupina izvede dogovorjene akcije v vsakdanjem Zivijenju in delu.

Clani-soraziskovalci zacnejo z dejanji in beleZijo vedenja sebe in
drugih; morda na zacetku samo opazujejo, kaj se jim dogaja, da
bi bolje razumeli svoje dozivljanje; kasneje lahko zacnejo preiz-
kusati nove oblike akcije. V ospredju te faze je prakti¢no znanje,
kako se lotiti primernih dejanj.
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Clani-soraziskovalci se v celoti potopijo v svoje dozivijanje. Pos-
tanejo lahko bolj obcutljivi za dogajanje v danem trenutku in
preoblikujejo svoj dosedanji pogled. Izkusnja poglablja njihovo
razumevanje, lahko se jim odprejo novi pogledi in ideje za nova
dejanja. Ta faza je mejnik v sodelovalnem poizvedovanju — po
njej se zelo razlikuje od konvencionalnega raziskovanja. Proces
ljudi tako mocno prevzame in premakne, da dosezejo novo ra-
zumevanje in razvijejo nove prakti¢ne spretnosti. Prevladujoce
izkustveno spoznavanje je priporocljivo obogatiti z izraznou-
stvarjalnimi sredstvi za predstavitev znanja.

Clani-soraziskovalci se spet zberejo in se ozrejo na izvirna timska
vprasanja v povezavi s svojimi doZivetji v drugi in tretji fazi. Re-
zultati so razli¢ni: udeleZenci CI morda delno spremenijo svoja
izhodi$¢na vprasanja, ali pa jih zavrzejo in postavijo nova; nato
se dogovorijo o drugem krogu akcije in refleksije. Lahko se od-
lo¢ijo ostati pri istem vidiku ali izberejo druge vidike projekta
sodelovanja. Na podlagi izkusnje prvega kroga skupina morda
sprejme sklep, da popravi ali pa Se naprej razvija svoje postopke
preucevanja, na primer vrste dejanj ali nacin zbiranja podatkov.

Reason (1999, str. 212-213) navaja vrsto postopkov in spretnosti poiz-
vedovanja, namenjenth izboljsanju kakovosti CI:

konvergentno (veckratno preucevanje istega zornega kota) in
divergentno (preucevanje razli¢nih perspektiv) krozno poizve-
dovanje,

uravnotezevanje delezev akcije in refleksije,

razvoj kriti¢ne pozornosti (varovalke pred nekriticno naveza-
nostjo na dolocen pogled — uporabimo lahko katero od ustalje-
nih metod, kot je na primer vloga hudicevega zagovornika, ki jo
prevzame eden od ¢lanov, tako da izziva predpostavke tima in
predlaga alternativne zorne kote in resitve problema),
spodbujanje pristnega sodelovanja brez prevlade posameznih
oseb oziroma glasov na ra¢un neslisanih (tudi za ta namen je mo-
goCe uporabiti katere od poznanih na¢inov izmenjavanja stalis¢,
da bodo priloznosti za njihovo izrazanje ¢imbolj enakovredne),
zmoznost tima, da se spoprime s Custveno zahtevnimi, stresnimi
izkusnjami ¢lanov in z motnjami v skupinski dinamiki,
uravnovesanje prostora za kaos (intuicijo, nakljudje, pustolov-
stvo, sinhronicitetost, tveganje, negotovost, zmedo itn.) in red
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(urejeno prehajanje skozi kroge akcije in refleksije, uporaba izku-
$enj iz enega cikla kot podlage za nadaljnji proces v naslednjem).

Zasedbe tima, ki uporablja CI, so razli¢ne. Seveda so ¢lani lahko samo
strokovne delavke, zaposlene v instituciji, ki deluje na podrodju soci-
alnega varstva, zdravstva, vzgoje in izobrazevanja idr., ni pa to nujno.
V delovni skupini pogosto sodelujejo strokovne delavke istega ali
razli¢nih poklicnih profilov in uporabniki njihovih storitev.

Predstavitev sodelovalnega poizvedovanja zakljucujem s podob-
no ugotovitvijo, kakr§no sem zapisala ob pozitivnem, na visokem
vrednotenju utemeljenem poizvedovanju: njegov velik potencial na
druzbeni ravni je prispevek k postopni konstruktivni preobrazbi kul-
ture medosebnih odnosov, profesionalnih in vsakdanjih Zivljenjskih
praks ljudi. Skupine z izkusnjo tovrstnega sodelovanja so zametki
oziroma jedrne enote §irjenja mreze transformativnih procesov sobi-
vanja in soustvarjanja v druzbi z ve¢jimi mozZnostmi za uresnicevanje
vrednot socialnega dela.

Dialog predvidevanja

. omreZja nimajo sredisc, ker sta vsaka povezava

ali udeleZenec sredisce svojega omreZja ...
— Jakko Seikkula, Tom Erik Arnkil in Esa Eriksson

Se en primerljiv pristop, utemeljen na odnosu in dialogu v okviru
tima, organizacije in predvsem v omrezju predstavnikov ve¢ skupin
udelezenceyv, je dialog predvidevanja (ang. prevod Anticipation Dia-
logue AD). Za izbolj$anje vzdusja in reSevanja delovnih zastojev ga
je sredi devetdesetih let prejsnjega stoletja razvil Arnkil v sodelova-
nju s Seikkulo® (2006, 2014) in Erikssonom (Seikkula idr., 2003).
Arnkil (2019, str. 37) umesti dialog predvidevanja na »nikogarsnje
ozemlje med zdravstvom, socialo, izobrazevanjem in drugimi stori-
tvami«. Opredeli ga kot mrezni dialoski pristop, v katerem sodeluje
veliko akterjev z razli¢nih strokovnih podrodij socialnega varstva in
»psihosocialnega dela«, kot tovrstne dejavnosti v okviru javnega in

5  Jakko Seikkula je s Tomom Arnkilom in drugimi finskimi sodelavci razvil strokov-
no napreden in empiri¢no bogato raziskovan sodelovalni dialoski (sistemski) pri-
stop, imenovan odprti dialog (ang. Open Dialogue) za podrogje dusevnega zdravja.
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zasebnega sektorja imenujejo v skandinavskih drzavah (Seikkula idr.,

2003). Z ustvarjanjem v prihodnost usmerjenega dialoga, v katerem

vodja zagotovi prostor in ¢as za mnogoglasje (polifonijo), prispeva

k razvoju konstruktivnega sodelovanja med udelezenci v pogosto

razdrobljenih situacijah z ve¢ pomagajo¢imi (Arnkil, 2019).

Finski avtorji tega in njemu sorodnega mreznega dialoskega pri-
stopa odprti dialog v sredis¢e podpore in pomoci postavljajo jezik, pri
Cemer se opirajo na delo ruskega filozofa in literarnega kritika Bah-
tina in njegov koncept dialogizma ter z njim povezani pojem mno-
goglasja. Njuna skupna znacilnost je perspektivizem — predpostavka
moznega soobstoja razli¢nih pogledov na predmet opazovanja (raz-
licnih glasov). Pomeni zanikanje oziroma dekonstrukcijo ideje ene
same prave in s tem avtoritativne, privilegirane, univerzalne, objek-
tivne resnice (in edinega veljavnega glasu) in zagovarjanje pojma ne-
dovr$enosti, neizérpnosti resnice (in vecglasja, vklju¢no z vecglasno
identiteto), kar je pravzaprav temeljna predpostavka postmoderne
epistemologije. Medij raziskovanja, preverjanja in razvijanja novih
pomenov tega, kar imenujemo resnica o opazovanem predmetu, je
dialog (Bakhtin, 1981, Skulj, 1996; Mozina, 2021a).

Osrednji cilj in naloga tovrstnih dialoskih praks je sooblikovati
odprte dialoske prostore, ki jih po Arnkilu (2019) sestavlja pet soodvi-
snih in so¢asno delujocih razseznosti:

*  fiziéni prostor (in vse, kar nastane iz njega, na primer prostorska
razporeditev),

*  prostor v éasu (in nacin njegove uporabe in deljenja; na primer
dolzina razpoloZljivega Casa je zelo pomembna, tudi ko gre za
pogovor med dvema osebama, kaj Sele, e je sogovornikov vec;
treba si je vzeti ¢as za odmore, razdvojiti ¢as za govorjenje od
Casa za poslusanje),

*  socialni prostor (Vkljuéenost in varna navzocnost skupnosti ter
povezovanje virov socialnega omreZja; sem med drugim sodita
skrbna izbira povabljenih udelezencev in razumevanje vsakogar
kot odnosnega bitja, ¢e naj bo dialog mnogoglasen, glasovi pa
razliéni),

6  Tom Arnkil (2019, str. 39) pojasnjuje, da se je pri oblikovanju koncepta dialoskih
prostorov oprl na delo japonskega teoretika organizacije Ikujira Nonake in so-
delavcev z zaletka tega stoletja (omenjeni avtorji pa na delo japonskega filozofa
kjotske Sole Kitara Nishide), ruskega filozofa Mihaila Bahtina in francoskega ju-
dovskega filozofa Emmanuela Levinasa.
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*  mentalni prostor (odprtost in empatija — pomen prostora za psiho-
losko edinstvenost vsakega udelezenca, za medosebne razlike; go-
tovost v lastno nevednost glede edinstvenih perspektiv drugih ob
zaupanju v moznost empatije oziroma obCutenja Cutenja drugih),

*  diskurzivni prostor (ki omogoca slisati in biti slisan).

V soustvarjanju odprtih dialoskih prostorov sodelujejo vsi udelezenci
AD. Srecanje se odvija na dolo¢enem fizicnem mestu, zahteva svoj
¢as, okrog pogovorne teme se oblikuje svojevrsten mikrokozmos in —
Ce gre vse po pricakovanjih — sogovorniki izmenjajo svoje poglede na
temo in si prisluhnejo brez vsiljevanja svojega razumevanja drugim
(ibid., str. 39).

Seikkula in Arnkil sta leta 2006 objavila knjigo Dialogka sreca-
nja v druzbenih omrezjih (ang. Dialogical meetings in social networks),
ki je od leta 2024 na voljo v slovens¢ini z naslovom Odprti dialogi:
Inovativen dialosko-mrezni pristop k dusevnim stiskam. V njej sta opi-
sala pristop AD, za katerega je — tako kot za prej predstavljena Al in
CI — znacilen premik fokusa pogovora od primanjkljajev in proble-
mov k mocem in resitvam; od tistega, Cesar se bojimo ali kar prezira-
mo, k temu, kar si Zelimo in cenimo. Vpeljala sta koncept spominjanje
pribodnosti kot obliko dialoga (med uporabniki in strokovnimi delav-
kami ali samo med strokovnjakinjami), v katerem se o Zeleni priho-
dnosti pogovarjamo, kot da se je spominjamo v sedanjosti.

Ustvarjalci AD so pristop razvili s ciljemn oblikovati metode,
osredinjene na vire, mrezno usmerjen nacin dela in tako strukturira-
ne storitve, da bodo presegle omejenost na samo en sektor (Seikkula
idr., 2003). AD je namenjen preventivnemu delu, ki vkljucuje so-
cialne, zdravstvene in druge storitve, in reSevanju ve¢problemskih
situacij, kjer je potrebna boljsa koordinacija razdrobljenih oblik po-
moci. Pristop je primerno uporabiti, ko so udelezenci nezadovoljni
z obstoje¢im sodelovanjem in ni jasno, kaj kdo po¢ne (Seikkula in
Arnkil, 2006).

Ena od posebnosti AD je, da se obi¢ajno odvije kot enkratno, dve
do tri ure dolgo srecanje, ki mu po potrebi sledi $e eno spremljevalno
srecanje (ang. follow-up). Podobno kot v superviziji je tudi pri AD
priporodljivo, da ga vodijo zunanji izvajalci, ki delujejo kot pospe-
Sevalci, spodbujevalci — facilitatorji oziroma moderatorji — procesa v
paru. Ti strokovnjaki iz razli¢nih poklicev, povezanih s psihosocialno
pomodjo, organizirajo dialoski proces, tako da urejajo socialni prostor
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in sledijo predvideni strukturi srecanja (ibid.). Taksna organizacija
pomaga ¢lanom tima lazZje prenasati negotovosti glede izida pogovo-
ra, saj se lahko bojijo ponovnih razocaranj iz preteklosti.

Pospesevalca na zacetku opiseta okvir sredanja in pojasnita, da
bosta z vsakim ¢lanom opravila pogovor, kot da poteka v prihodno-
sti, nato pa se bodo vrnili v sedanjost in naértovali nadaljnje korake.
Srecanje se za¢ne z ogrevalnimi dejavnostmi za sprostitev napetosti v
skupini. Vprasanja so odprta, brez pravilnih ali napa¢nih odgovorov.
Sodelujoci sedijo okrog dveh omizij — druzina in prijatelji ob enem,
strokovnjaki ob drugem, facilitatorja pa vsak pri eni podskupini. Vsi
udelezenci dobro slisijo pogovor, ki se za¢ne z druzinsko skupino.
Moderatorja zagotavljata spostljiv in mnogoglasen dialog, kjer se
vsi poslusajo in pripovedovalca ne prekinjajo. Srecanje se zakljudi s
konkretnimi odlo¢itvami o nadaljnjih korakih (ibid.).

Sodelovanje v AD je vedno organizirano specifiéno za vsako
skupino, kar ga lo¢i od obicajnih praks v socialnem delu, kjer je
sestava tima stalna, obravnavani primeri pa se spreminjajo (ibid.).
V tradicionalnih timih strokovnjaki pogosto predstavljajo celoten
oddelek in ne sebe kot posameznika, zato ne prevzemajo osebne
odgovornosti za svoja stali§¢a in pogosto nimajo osebnega stika z
uporabniki. V. AD pa sodelujejo le tisti, ki so neposredno povezani
z obravnavano situacijo, in ¢lani njihovega omreZja. Tim presega
obi¢ajne delitve med javnimi in zasebnimi strokovnjaki, saj si vsi
prizadevajo za napredek v procesu podpore. Clanov tima zato ne
morejo naklju¢no nadomestiti osebe brez osebne ali strokovne po-
vezave s primerom.

Skupno razumevanje in socialni jezik v AD se razvijeta med
posamezniki, ne institucijami. Ci// AD ni enotno razumevanje pro-
blema, temvec¢ spostovanje razlicnosti pogledov na svet in konkret-
ne situacije ter osredotocanje na naslednji korak, dogovorjen med
udelezenci. Novo razumevanje se ustvari na meji med ¢lani tima,
kjer nobeno stalis¢e ni nadrejeno kot edino pravilno. Spremembe v
vedenju po sodelovanju v AD so lahko majhne in subtilne (ibid.). Po
sreCanju se strokovne delavke vrnejo k obi¢ajnim dejavnostim, ven-
dar se njihov pomen spremeni; dejavnosti zdaj dojemajo v kontekstu
odnosov in sodelovanja z drugimi v socialnem omreZju. V nadaljeva-
nju bom opisala izhodis¢a za izvajanje AD z druZino, njeno socialno
mreZzo in strokovnimi delavkami, ki jim nudijo dolgotrajno psihoso-
cialno pomoc.
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AD je namenjen izbolj$anju sodelovanja med ve¢ izvajalkami po-
modi in druzino Novak, ki se spoprijema s Stevilnimi problemski-
mi situacijami (oletova nestabilna abstinenca od alkohola in s
tem povezana obcasna nezaposlenost, mamine tesnobe in napadi
panike, sinove vedenjske in u¢ne tezave, héerkine Custvene sti-
ske). Srecanja se udelezijo ¢lani njihove socialne mreze. Kljub
prizadevanjem je dosedanja pomoc¢ razdrobljena in neudinkovita.
Po pojasnitvi strukture srecanja in uvodnih sprostitvenih dejav-
nostih se dogovorijo o okvirnem obdobju enega leta za dosego
sprememb. Moderatorja se nato z vsakim udeleZzencem pogovo-
rita, kot da so Ze v prihodnosti, kjer so tezave resene. Udelezenci
se najprej vZivijo v to Zeleno prihodnost in nato skupaj premislijo
o konkretnih korakih, ki so jih privedli do tega cilja. Ta spomin
postane delovno gradivo za nacrtovanje skupnih dejanj.”
Vprasanja, namenjena druzini, njihov moderator oblikuje
priblizno takole (Arnkil, 2019, str. 38):
1. Minilo je leto dni in stvari se kar dobro odvijajo. Kako je to
za vas? Glede Cesa ste Se zlasti zadovoljni?
2. Kaj ste naredili, da je prislo do tega pozitivnega razvoja? Kdo
vam je pri tem pomagal in kako?
3. Kaj vas je skrbelo pred letom dni in kaj je zmanjsalo vase
skrbi?

7 Tazanimiv pristop poznamo iz k resitvi usmerjene terapije in socialnega dela, zlasti
v povezavi s predpostavko, da »prihodnost obstaja v nasem pricakovanju, kako bo«
(Cade in O'Hanlon, 1993, str. 109). To pomeni, da nacin naSega zamisljanja Zelene
prihodnosti vpliva na odvijanje dogodkov v sedanjosti. Konkretnejsa in jasnejsa kot
je uporabnikova vizija Zelene prihodnosti, vedja je verjetnost, da se bo uresnicila. K
uspesnosti procesa dodatno pripomore podoba Ze uresni¢enega pozitivnega izida,
zato je ena od nalog pomagajocih, da spodbujajo sogovornike k predstavljanju pri-
hodnosti, v kateri so Zeleno spremembo Ze uresnicili. V praksi k resitvi usmerjenega
socialnega dela pogosto doZivimo, da si uporabniki ne morejo zamisliti prvega pot-
rebnega ali moZnega koraka v smeri svojega cilja. Ko jih povabimo, da si predstav-
ljajo in se ¢imbolj vZivijo v ¢as v prihodnosti, ko so njihove teZave Ze resene, pa
mnogi lahko opisejo vedenja, ki so jih privedla do resitve. Ker so podobe takih dejanj
sami ustvarili, je uspeh njihovega uresni¢enja neprimerno bolj verjeten, kot ¢e bi jim
ravnanja predlagali pomagajoci. Ali kot ugotavljajo Chris Iveson, Evan George in
Harvey Ratner (2012, str. 42), bolj opazen kot je kou¢ (timski vodja ali facilitator),
bolj verjetno mu bo uporabnik pripisoval zasluge za uspeh sodelovanja in na dalj-
§i rok zmanjgal zaupanje v lastne kompetence. In obratno, manj ko bo viden vpliv
kouca (timskega vodja, facilitatorja), bolj verjetno se bo uporabnik zavedal svojega
prispevka k uspehu in bolj se bo krepila njegova samozavest.
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Nato drugi moderator podobno vprasa strokovnjakinje, ki sode-

lujejo v primeru:
Minilo je leto dni in kot ste sligale, so zadeve v druzini kar
dobre. Kaj ste storile, da ste prispevale k pozitivnemu razvoju
dogodkov? Kdo vam je pri tem pomagal in kako?

2. Kaj vas je skrbelo pred letom dni in kaj je zmanj$alo vase

skrbi?®

V drugem delu srecanja pospesevalca pogovora povabita udele-
zence v sedanjost, v kateri za¢nejo na podlagi vsebin, zbranih v
prvem delu, konkretno nacrtovati, kdo bo s kom kaj izvedel.

Prednost AD pred obi¢ajnim timskim reSevanjem problemov je, da
ta pristop onemogoca strokovnjakinjam, da bi zavzele znacilno av-
toritativno drzo namesto ohranjanja dialoga vseh sogovornikov. AD
je oblika poizvedovanja, kjer spodbujevalca pogovora vodita proces
z vpra$anji, kar vzdrzuje dialog v timu. Z vsakim udeleZencem se
pogovarjata posebej, medtem ko ostali poslusajo. Pristop AD je zelo
strukturiran (nalin in kontekst sprasevanja) in hkrati odprt (brez
vnaprejsnje vsebinske in ciljne dolocenosti) (ibid.).

Huhnen (2019) ugotavlja, da v angleski znanstveni in strokov-
ni literaturi ni veliko napisanega o AD v socialnem delu. Nekaj ve¢
referenc obstaja glede raziskovanja dialoskih praks in pristopov v
kontekstu graditve skupnosti, pri ¢emer izstopata Ze omenjeni £ re-
Sitvi usmerjeni pristop, ki so ga razvili Shazer, Berg in njuni sodelavci,
in pristop znaki varnosti (ang. Signs of safety) avtorjev Turnella in
Edwardsa (1999). Veckrat omenjeni pionirji AD v svojih delih (glej
na primer Seikkula idr., 2003, str. 195-196; Seikkula in Arnkil, 2006,
str. 7478, 84) navajajo primere, kjer je pogosto prav socialna delavka
pobudnica organizacije tega nadina timskega sodelovanja.

8  Zelo uporabna za sodelovanje s timom znotraj iste delovne organizacije ali v kom-
pleksnejsi mreZi ve¢ uporabnikov, strokovnjakov, organizacij ali sektorjev so tudi
vprasanja, namenjena spodbujanju ¢lanov k temu, da postopoma spreminjajo svoje
ravnanje, kadar to ni ve& u¢inkovito (Seikkula in Arnkil, 2006, str. 17):

1. Kaj bi se zgodilo, ¢e ne bi naredili ni¢esar?
2. Kaj bi lahko storili, da bi pomagali, kar bi bilo ustrezno drugace?
3. Kaj bi se zgodilo, ¢e bi to naredili?
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Pokarizmaticni in potransformacijski pristopi
k vodenju tima v socialnem delu

... le s kompleksnostjo labko ustrezno odgovorimo na kompleksnost.
— Lea Sugman Bohinc

Vodenje medorganizacijskih, medsektorskih in
medresorskih omrezij

Predstavljeni novejsi pristopi k vodenju timov in organizacij v soci-
alnem delu imajo ve¢ skupnega, kot pa se med seboj razlikujejo. V
veliki meri ali v celoti gre za razli¢ice sistemskih, dialoskih, narativ-
nih, k re$itvi usmerjenih sodelovalnih, na epistemologiji socialnega
konstrukcionizma utemeljenih nacinov vodenja. Ne preseneca, da
nam jih ni tezko uporabiti in posvojiti v socialnem delu, ki z njimi
deli podstat postmoderne paradigme sodelovanja s sistemi razli¢nih
redov kompleksnosti.

Vse pomembnejsi novejsi vidik vodenja, ki zadeva tudi socialno
delo, je vodenje e kompleksnejsih sistemov, kakr$na so medorganiza-
cijska, medsektorska in medresorska omreZzja, ki so izraz izjemno po-
vezane in soodvisne narave sodobnega sveta.” Sodelovalnemu vodenju
sistemov celovite, povezane oskrbe je posveceno delo angleskih razis-
kovalk Walsh in Sarandy (2023), ki poudarjata, da ljudje pristanejo na
participacijo v sodelovalnem nacinu dela ob pogoju, da tudi vodje same
izvajajo in spodbujajo sodelovalno vedenje. Avtorici (ibid., str. 12-33)
na podlagi interpretacije ve¢ virov zbranih podatkov' ugotavljata, da je
sodelovalno vodenje uspesno, ¢e je vodja pozorna na:

9 Ceprav v tem poglavju ni prostora, da bi bolj podrobno osvetlila izzive vodenja
medorganizacijskega idr. sodelovanja, Zelim opozoriti na delo evropskih razisko-
valcev z naslovom Dinamika medorganizacijskih sodelovalnih odnosov (v ang.
izvirniku Dynamics of interorganisational collaborative relationships). Urednica San-
dra Schruijer (2020) je v njem zbrala prispevke o medsektorskem in medorgani-
zacijskem sodelovanju, ve¢ jih je namenjenih preucevanju sektorja zdravstvenega
in socialnega varstva. Eden od ¢lankov poroca o belgijski §tudiji odnosnega (ang.
relational) vodenja za upravljanje z vec akterji na podro&ju kompleksnih druzbenih
problemov; avtorji pristop umes¢ajo v okvir teorije vodenja kompleksnosti (Craps
idr., 2019, v Schruijer, 2020, str. 27-37).

10  Zaznamki avtoric Walsh in Sarandy (2023, str. 6), nastali v desetletju sodelovanja
s skupinami vodij; podatki, zbrani v intervjujih s petnajstimi izkusenejsimi vodji,
zaposlenimi v celostnem varstvenem sistemu, v NHS skladu (Sklad za nacionalne
zdravstvene storitve v Angliji) in lokalni vladi; in podatki, zbrani s kratko spletno
anketo, v kateri je sodelovalo petdeset vodij v zdravstvenem in socialnem varstvu.
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* ustvarjanje varnega, vkljucujocega, zaupanja vrednega timskega
okolja, v katerem lahko vsak ¢lan polno prispeva,

*  vzpostavljanje konstruktivnih odnosov med vsemi udeleZenimi
stranmi,

*  razvijanje skupnega namena in skupne identitete tima,

*  aktivno upravljanje dinamike mo¢i, da jo je mogoce deliti,

* hitro in pravicno razkrivanje in obvladovanje morebitnih

konfliktov,
* spodbujanje postopkov skupnega odloc¢anja.

Pomembno se mi zdi razumeti, da sodelovalno vodenje ne pomeni
nujno, da posamezniki, skupine ali organizacije dosezejo konsenz o
¢isto vsem. Kljucen je nacin sodelovanja (in njegovo ucenje) — pove-
zovanje z drugimi, odpiranje prostora za razli¢ne perspektive udele-
Zencev in za dialog. Walsh in Sarandy (2023) opozarjata, da uporaba
tega pristopa vodenja ne more biti reSitev za vse kompleksne tezave
celovitega sistema oskrbe. Za njegovo ucinkovito delovanje v soo-
¢anju z raznovrstnimi kompleksnimi situacijami je obi¢ajno treba
kombinirati razli¢ne pristope k vodenju, v¢asih, na primer v izrednih
razmerah, tudi direktivne.

Kadar se sistem celostnega (zlasti zdravstvenega in socialnega)
varstva spoprijema z omejitvami virov, prej nastetih $est priporo¢il
ne zadosca, sodelovalno resevanje situacije pa se neredko izrodi v
neskonéne brezplodne sestanke. Takrat naj vodja:

* spodbudi ali usmeri sodelovalni tim k bolj stvarni in dolo¢ni
opredelitvi skupnega namena in ciljev v smeri jasne vizije,

* navec nacinov poskusa graditi in krepiti sodelovalne zmoznosti
tima ali organizacije,

*  fokus preusmeri od navznoter (notranja skupinska dinamika)
navzven, tako da ustvarja nove sodelovalne priloZnosti za za-
poslene (k sodelovanju naj pritegne ve¢ ljudi),

*  zane opazovati sisteme, tesno povezane z dejavniki, zaradi ka-
terih so prebivalci v zdravstveni ali socialni stiski: poveze naj se z
vodji organizacij, odgovornih za zdravstvo, stanovanjsko oskrbo,
izobrazevanje, s policijo, s prostovoljskimi, skupnostnimi sluzba-
mi in socialnimi podjetji,

* za namene takega povezovanja prispeva k ustanovitvi skupnih
programov za razvoj vodij.
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Model tako razsirjenega sodelovalnega vodenja gotovo prinasa nowve,
doslej nepoznane izzive tako za vodje kot druge sodelavce. Kako za-
gotavljati odprt prostor za mnogoglasje — za slisanje, izrazanje, spo-
Stovanje in povezovanje razli¢nih pogledov na izbrano problematiko
in njeno resevanje, ko sodelujemo s toliko in tako kompleksnimi
sistemi, kot so omrezja razli¢nih timov, organizacij, sektorjev in re-
sorjev? Kako ustvarjati priloZznosti za dialog s sistemi, ki imajo vsaj
na videz tezje zdruzljive vrednostne usmeritve, predstave in izkusnje
glede vodenja in so razlicno obcutljivi in usposobljeni za dialosko
prakso sodelovanja? Taksne in $tevilne druge izzive lahko ublazita
skupinska zavest o nujnosti ukrepanja in vedji poudarek na demon-
straciji vrednot in ravnanj, povezanih s skupnim vodenjem (Walsh in
Sarandy, 2023).

Norveska raziskovalka Holmesland je s sodelavci (2010) iz skan-
dinavskih drzav preucevala uporabo pristopa odprtega dialoga v transdi-
sciplinarnem timu, organiziranem za namene integrirane oskrbe oseb,
starih med $tirinajst in petindvajset let. Tim je deloval po nacelih sre-
¢anj omrezja (ang. nefwork meetings," glej Seikkula in Arnkil, 2006)
sodelujocih sluzb iz zdravstvenega, socialnega in izobrazevalnega
sektorja. Choi in Pak (2006, str. 357) opredelita transdisciplinarni tim
kot vrsto interdisciplinarnega tima s pomembno posebnostjo: ¢lani
takega tima so razvili zadostno mero vzajemnega zaupanja, da lahko
preseZejo meje svoje primarne discipline in sprejmejo ter razvijejo bolj
celosten pristop. Proces povezovanja in zdruzevanja zdravstvene in
socialne oskrbe je pomembno odvisen od kakovosti odnosa in ustre-
zne izvedbe pomodi (Holmesland idr., 2010). V primerjavi z u¢inki
interdisciplinarnosti se s krepitvijo transdisciplinarnosti timskega so-
delovanja lahko razvije moénejsa kultura profesionalne preobrazbe in
potencialno ucinkovite;jsi sistem (zdravstvene, socialne idr.) pomodi v
Sirfem druzbenem kontekstu (ibid.). V prizadevanju za uresnicevanje
teh ciljev pa mora zlasti vodja tima, primerno pa je tudi na ravni vecje
delovne enote in organizacije (ibid., str. 12),

*  poudarjati pomen motiviranosti in osebne predanosti,
*  razvijati sposobnost strokovnjakinj za medsebojno spoznavanje
in zblizanje,

11  Zainteresirane bralke in bralci si lahko o zanimivih zacetkih terapevtskega dela
s socialnimi omrezji druZinskih ¢lanov z diagnozo shizofrenije preberejo v delu
ameriSkega psihiatra Rossa Specka (1998), ki je o svojem inovativnem projektu
pomodi porocal v reviji Family Process leta 1967.
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*  podpirati strokovnjakinje, ki dajejo prednost timskemu delu,

*  zavedati se kulturnih ovir (tradicij, prepri¢anj, kot so stereotipi
in predsodki idr.), ki upocasnjujejo proces transdisciplinarnega
povezovanja strokovnjakinj (na primer zdravstvenih delavk v
sistemu zdravstva) in »nestrokovnjakinj« (nezdravstvenih — na
primer socialnih — delavk v sistemu zdravstva) oziroma razli¢nih
poklicnih profilov in vlog v dolo¢enem druzbenem sektorju.

V Sloveniji premalo izkoris¢amo priloznosti, da bi taksne oblike tim-
skega sodelovanja med razli¢nimi poklicnimi profili (posredno pa
tudi sektorji in resorji) zaleli razvijati Ze v kontekstu visokosolskega
Studija, in sicer tako v okviru teoretskega izobrazevanja in izkustve-
nih vaj kot prakti¢nega usposabljanja. Zato me navdusuje, da Zdrav-
stveni dom Ljubljana od leta 2014 vodi prvi slovenski simulacijski
center (https://sim-center.si/) na primarnem nivoju, leta 2018 pa mu
je kot prvi v tem delu Evrope dodal mobilno simulacijsko enoto.
Bodocim strokovnjakinjam v zdravstvu omogoca urjenje v strokov-
nih spretnostih odlo¢anja in ravnanja v okolju, ki simulira situacije, s
katerim se bodo srecale pri resnicnem delu. V centru so odprti za to,
da se simulacij udelezujejo tudi Studentke socialnega dela in drugih
nezdravstvenih poklicnih profilov, ki so nepogresljivi v sistemu zdra-
vstva in drugih sistemih pomodi.”?

Omenila sem Ze sodobni trend medorganizacijskega in medre-
sorskega povezovanja, ki je zanimivo tudi za nas poklic, pa naj gre za
prakso, izobrazevanje ali raziskovanje socialnega dela. Aefsky (2017)
je zbral primere Stevilnih partnerstev, ki kazejo, kako je mogoce
krepiti vodstvene zmogljivosti z medresorskimi in znotrajresorski-
mi dejavnostmi v $olskem, tudi univerzitetnem okolju. Partnerstva
vkljucujejo razli¢na podrocja, kot so socialne in druge storitve za lju-
di, izobrazevanje, gospodarstvo, kazensko pravosodje in skupnost.

Vodenje kompleksnosti v timskem socialnem delu

Zacetki vodenja kompleksnosti (ang. complexity leadership) segajo v de-
vetdeseta leta prej$njega stoletja. Ta nacin vodenja se kljub precej$nji

12 O usposabljanju s pomocjo simulacij za namene prakti¢nega urjenja v timskem
vodenju nazorno pise Gary Yukl (2013) v svojem delu Vodenje v organizacijah
(ang. Leadership in organizations).
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teoretski in metodoloski nekoherentnosti, znacilni za nastajajoce
novo znanstveno polje, vse intenzivneje razvija. Njegov teoretski in
empiri¢ni okvir so sodobne znanosti o kompleksnih sistemih. Vode-
nje kompleksnosti uposteva interakcije, ki potekajo vzdolz celotnega
sistema tima ali organizacije (Benmira in Agboola, 2021). Konstru-
irano je kot sistem dinami¢nih, nepredvidljivih, vzajemno interak-
tivnih dejavnikov v kompleksnem omreZju povratnih zank. Opisana
dinamika interakcij samodejno ustvarja odgovore sistema (na primer
novo znanje, posredovanje znanja drugim, inovacije), s katerimi se ta
uspesno prilagodi na aktualne okoljske razmere.

Z razumevanjem odnosa med vodjo in ¢lani tima ali organizacije
samo kot preprostega procesa izmenjave ne moremo pojasniti kom-
pleksne dinamike vodenja (Avolio idr., 2009, str. 430). Iz perspektive
teorije vodenja kompleksnih prilagodljivih sistemov je tudi skupno
(porazdeljeno, kolektivno, sodelovalno) vodenje primer emergentne-
ga, se pravi, iz nelinearne dinamike interakcij spontano vzniklega
stanja ali vzorca, v katerem ¢lani tima kolektivno vodijo eden dru-
gega (ibid., str. 431). Taksno vodenje lahko opisemo kot nelinearne,
dinamicne, interaktivne, socasne, vzajemne ciljno usmerjene procese
vplivanja, ki lahko potekajo med ¢lani tima (vodoravno oziroma he-
terarhi¢no®), ali pa med timom in vodjo (navpi¢no oziroma hierar-
hi¢no — od spodaj navzgor ali pa od zgoraj navzdol) (Pearce, 2004).
V primeru zelo visoko porazdeljenega, skupnega oziroma deljene-
ga, kolektivnega ali sodelovalnega vodenja procesi vplivanja serijsko
oblikujejo tako formalne kot neformalne vodje, vodenje pa se kaze kot
lastnost celotnega sistema in ne le enega posameznika.

Predstavljajmo si prizadevanje razli¢nih interaktivnih timskih
kombinacij (¢lan-¢lan, ¢lani-vodja, vodja-¢lani, tim-organizacija,
tim-tim idr.), da bi ljudje z njimi ¢imbolj kompleksno odgovorili na
kompleksnost aktualnibh izzivov in problemov. Te lahko opredelimo
kot nestabilnosti na ravni dinamik v timu, njegovega neposrednega

13 Izraz »heterarhija« (heterarhija vrednosti) je v $tiridesetih letih prej$njega stoletja
predlagal ameriski psihiater, nevrofiziolog in eden od pionirjev kibernetike (zna-
nosti o komunikaciji in samoorganizaciji) Warren McCulloch, z njim je oznacil
nalin kroznega (za razliko od hierarhi¢nega navpicnega) razvejanja nevronskega
omrezja (McCulloch, 1988, str. 40-45). Pojem sem spoznala v Casu svojega spe-
cialisticnega $tudija kibernetike psihoterapije. Z njim smo opisali horizontalne,
kroZne, samoorganizirajoce procese komuniciranja, ki se zunanjemu opazovalcu
lahko zdijo nakljué¢ni in zato nepredvidljivi, a s¢asoma konvergirajo oziroma se
zblizajo, steCejo v vodilne vrednosti, ki jih organizirajo (Barnes, 1994, str. 49).
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delovnega okolja, podrodja dela, sirSega druzbenega kontekstu itn.
(Jiang idr., 2023). Omenjene nestabilnosti v sistemu tima so izraz
njegovega dozivljanja napetosti in pritiska k spremembi. Vodenje
kompleksnosti ne pomeni (enosmernega) vplivanja (ki v primeru
klasi¢nega vodenja tima poteka od vodje k ¢lanom). Pomeni ustvar-
janje (idejnih, odnosnih, prakti¢nih delovnih idr.) okolis¢in, ki imajo
potencial, da spodbudijo procese v dinamiki delovanja tima v smeri
njegove ¢imbolj uspesne prilagoditve. Ta se izrazi kot emergentna
ucinkovita sprememba obstojecega timskega delovanja.

Za vodenje kompleksnosti, ki je eno od glavnih obelezij in iz-
zivov danasnjega poklica socialnega dela, je nujno ne le kombinirati
razli¢ne pristope timskega vodenja, temve¢ v duhu socialnokonstruk-
cionisticne in odnosnokonstrukcionisti¢ne paradigme ustvarjati
edinstvene nacine vodenja po meri potreb in ciljev timskih ¢lanov vsa-
kokratnega projekta sodelovanja. Enkrat bo mocnejsi ton vodenju
dala ena ali druga od Ze razvitih oblik vodenja. Drugi¢ bo naloga
tima kreirati povsem enkraten, za specifiko situacije oblikovan vzo-
rec vodenja. Razumevanje vodenja in vodij kot emergentnih poja-
vov daje socialnim delavkam znanstveno in strokovno legitimnost za
opisano drzo.

Zakljucek: Kje torej je in kam se lahko razvija vodenje
tima v socialnem delu?

Na podlagi pregleda zbrane (pretezno angloameriske, nekaj pa tudi
v angleski jezik prevedene druge tuje) znanstvene literature na temo
vodenja timov in organizacij nasploh, ne le v socialnem delu, ugo-
tavljam, da so za podrocje znacilni §tevilni pomembni razkoraki.
Omenila jih bom samo nekaj: 1. med teorijami in znanji o vodenju
in njihovo uporabo v praksi — manjkajo sestavine, ki bi zbrano teo-
retsko znanje in spretnosti ucinkovito prevedle v prakti¢no uporabo
(Mango, 2018); 2. med bolj abstraktnimi teoretskimi pristopi in zelo
poenostavljenimi, a priljubljenimi pristopi k vodenju (Northouse,
2021); 3. med obstoje¢imi opredelitvami vodenja — $tevilni avtor-
ji (ibid.) navajajo znamenito delo Rosta iz leta 1991, v katerem je
analiziral razli¢ne objave med letoma 1900 in 1990 in nastel vec kot
200 razli¢nih definicij vodenja; 4. med predstavami in predpostav-
kami o u¢inkih nekaterih dejavnikov (npr. kompleksnih podatkov,
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zbranih z evalvacijskimi in samoevalvacijskimi vprasalniki o kom-
petencah dolo¢ene vodje) na organizacijsko uspesnost in empiri¢no
potrjenimi posledicami delovanja teh dejavnikov (Day idr., 2014);
5. med sposobnostmi, znanji, spretnostmi in osebnimi znacilnostmi
strokovnjakinje na zacetku poklicne poti in nastetimi znacilnostmi
profesionalne vodje — ne poznamo procesa, v katerem se oseba izuri
in razvije v strokovno vodjo, ki se odlikuje po vodstveni odli¢nosti
(ibid.); 6. med sicer opaznim napredkom v razumevanju vodenja v
obdobju zadnjih treh do $tirih desetletij in oceno poznavalcev, da je
polje $e zelo nerazvito (ibid.).

Grint (2005; 2022) kategorizira probleme 21. stoletja s pomo¢-
jo metafore Rittla in Webbra (1973) in jih opredeli kot »krotke«
(ang. tame) — tehnicno resljive oziroma obvladljive s standardnimi
postopki — in »hude« (ang. wicked) — kompleksne, pogosto kontro-
verzne, kaoti¢ne, tezko resljive ali neresljive. Dodaja Se tretjo ka-
tegorijo, in sicer »kriti¢ne« probleme (ang. critical) kot krize, ki so
dovolj oc¢itne, da jih ne moremo definirati kot hudo kompleksne, a
tudi niso resljive z ustaljenimi procedurami, torej jih ne gre oznaditi
za krotke in obvladljive (Grint, 2022, str. 1519). Za razliko od avtor-
jev metafore Grint predlaga manj kategori¢no razumevanje, uteme-
ljeno na epistemologiji socialnega konstrukcionizma, po katerem ne
moremo objektivizirati narave problema, saj je ta vselej odvisna od
konteksta, v katerem se pojavlja, in perspektiv udelezencev situacije.
Meni, da je za resevanje vsake od skupin problemov primeren drug
vodstveni slog.

Ce ostanemo pri treh predlaganih kategorijah tezav, bo krizne
razmere verjetno najbolje resila poveljnica z odlo¢nimi, jasnimi od-
govori na situacijo in, ¢e bo treba, s prisilo drugih k ravnanju, kar
razume kot skupno dobro. V kontekstu socialnega dela, na primer
na centru za socialno delo, bi reevanju opisane kategorije problema
ustrezala zelo avtoritativna in tudi za enostransko sprejete odlocitve
pooblas¢ena vodja. Za probleme, resljive z ustaljenim postopkom, bo
najbrz najustrezneje ravnala menedzerka, ki bo vodila proces njiho-
vega reSevanja z delegiranjem nalog in odgovornosti svojim podre-
jenim. Predvidevam, da se opisani profil prilega vecini vodstvenega
kadra na slovenskih centrih za socialno delo. Vodja, ki se zaveda
svojih omejitev in kompleksne, nepredvidljive narave problemov,
pa bo za njihovo re$evanje k sodelovanju pritegnila kolektiv, iz ka-
terega skupinske dinamike bodo morda sinergi¢no vzniknile nove
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vodje — posamezni ¢lani bodo v nekem trenutku spontano povedli
tim k naslednjemu delovnemu koraku v smeri Zelenih ciljev. Oce-
njujem, da se moramo v socialnem delu v Sloveniji za resevanje tako
kategoriziranih tezav $e zelo intenzivno in poglobljeno usposobiti,
in to ne le aktualne in bodoce vodje, temve¢ vsi zaposleni. V nekem
smislu to pomeni graditev nove kulture vodenja in primerno bi bilo
zaleti pri otrocih in mladih v procesih vzgoje in izobrazevanja ter
nadaljevati v delovnih okoljih.

Kolektivno-sodelovalno vodenje torej ne more biti edini prime-
ren odgovor na vse preizkus$nje, s katerimi se soo¢amo v socialnem
delu in na drugih poklicnih podrogjih. Grintovo (2022) razumevanje
potrjuje mojo tezo, da je treba za uspesno spoprijemanje z izzivi in
problemi — socialnimi, zdravstvenimi, ekonomskimi, ekoloskimi, po-
litiénimi in drugimi oziroma njihovimi kombinacijami — izbrati in
povezati razlicne Ze razvite nacine vodenja. In kadar niso ucinkoviti,
moramo oblikovati nove. Take, ki bodo najustreznejsi odgovor aktu-
alnih ¢lanov tima ali organizacije na zahteve konkretne problemske
situacije. Opisano razumevanje podpira socialnokonstrukcionisti¢no
paradigmo sodobnih znanosti o kompleksnih sistemih (Sugman Bo-
hinc, 2016) in pristop socialnega dela, ki ga je nemski profesor soci-
alnega dela in kibernetik Bardmann (1996) poimenoval sistematicno
nesistematicni pristop. Ce njegovo pojmovanje povezZem z naslovno
temo tega poglavja, to pomeni, da za vodenje timov v socialnem delu
sistemati¢no oziroma vselej in zavestno sledimo dolocenim znan-
stvenim in strokovnim nacelom, a jih hkrati uresni¢ujemo zelo hevri-
sti¢no, s preizkusanjem razli¢nih Ze znanih nacinov, in ¢e pri tem
nismo uspesni, s kreiranjem novih, edinstvenih.

Kot sistemati¢no uporabljana nacela bi sama opredelila tista pri-
porocila, ki so skupna ¢im ve¢jemu Stevilu sodobnih teorij in pris-
topov vodenja timov v socialnem delu in sorodnih poklicih pomo¢i:
* kot imenovana oziroma trajna ali prehodna vodja s ¢lani tima

soustvarjaj spodbudne pogoje za razvoj stabilnih osebnih in delov-

nih odnosov, v katerih se bodo udelezenci pocutili dovolj varne,
da bodo zaupali drugim, si dovolili zanesti nanje in bili pristni

v komuniciranju; razvijali kulturo oziroma vzdusje vzajemnega

dajanja priznanja za izrazene zamisli in Custva, spontano prev-

zemali vodenje v dolocenih tockah procesa sodelovanja in pre-
pustili vodenje drugi osebi v razmerah, ki bodo narekovale bolj
tradicionalen vodstveni slog,
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kot imenovana oziroma trajna ali prehodna vodja se zavezi naci-
nu povratno informirane prakse vodenja timskega dela, kar pomeni,
da redno in ¢imbolj v dejanskem ¢asu zbiraj povratne informaci-
je (v pisni ali ustni obliki; fizi¢no na srecanju tima ali na daljavo
prek spletne aplikacije; z uporabo izraznoustvarjalnih sredstev;
z vpra$anji, soustvarjenimi v dialogu s ¢lani tima ali z vnaprej
oblikovanim standardiziranim evalvacijskim vprasalnikom itn.)
¢lanov tima o tem, kako se pocutijo v skupini, v vlogah, ki so jih
sprejeli, pri nalogah, ki jih izvajajo, ¢esa v skupinski dinamiki si
zelijo manj ali ve¢, kateri so bili zanje konstruktivni, morda pre-
lomni trenutki na timskem srecanju ali v daljSem procesu tim-
skega razvoja, kako dozivljajo svojo identiteto ¢lana tega tima
itn.; tako zbrane povratne informacije (svoje razumevanje po
potrebi preveri v pogovoru s ¢lani) uporabi za nadaljnje vodenje
tima, da bo ukrojeno ¢imbolj po meri tega edinstvenega skupin-
skega organizma,

kot imenovana oziroma trajna ali prehodna vodja wresnicuj
vrednoto namerne prakse vodenja, kar vkljucuje redno refleksijo
lastnega dozivljanja in vedenja v timu, svojih stalis¢ (vkljuéno z
morebitnimi stereotipi in predsodki) in prispevkov h konstruk-
tivni timski dinamiki in uresnicevanju dogovorjenih ciljev, pa
tudi dajanje in Ze omenjeno zbiranje povratnih informacij sou-
delezencev za izboljsanje timskega dela,

kot imenovana oziroma trajna ali prehodna vodja v komunikaciji
s ¢lani tima deluj iz perspektive moci (uspesne pretekle izkusnje,
pozitivne izjeme, individualni, druzinski in skupnostni viri trdo-
Zivosti, preokvirjanje oziroma osmisljanje neuspesnih izkusenj),
usmerjaj pozornost k timski viziji in uresnicljivim konkretnim ko-
rakom na poti do njenega uresnicevanja,

kot imenovana oziroma trajna ali prehodna vodja uporabljaj
znanje o kompleksnib sistemih in procesih reorganiziranja vzorcev
timskega delovanja (od ne ve¢ ali manj uspesnih in ucinkovitih k
bolj uspesnim in ucinkovitim) in prispevaj k stabiliziranju alter-
nativnih konstruktivnih odnosnih in delovnih nac¢inov do novih
VZOorcev,

kot imenovana oziroma trajna ali prehodna vodja upostevaj vgra-
Jenost tima v organizacijo in §irse okolje in po potrebi spodbujaj med-
timsko, medorganizacijsko, medsektorsko in medresorsko sodelovanje
v smeri transdisciplinarnosti.
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Nasteti predlogi so potencialno izhodisce za empiri¢no raziskovanje
skupnih dejavnikov uspesnosti vodenja timov v socialnem delu. Lah-
ko se ga lotimo po zgledu raziskovanja skupnih dejavnikov psihotera-
pevtske (glej pregled raziskav v Mozina, 2020, 2021b) in supervizijske
uspesnosti (glej pregled raziskav v Mozina, 2022) in uspesnosti nepo-
srednega socialnega dela (Cameron in Keenan, 2010). Predstavitev teh
dejavnikov pa je Ze tema katere druge znanstvene monografije.
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