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Povzetek Razne oblike timskega dela lahko dandanes zasledimo
pri prav vsakem dogodku, tako v zasebnem, kot tudi poklicnem
zivljenju. Pomembno je, da se zavedamo nujnosti in
pomembnosti delovanja posameznikov v skupini oziroma timih,
kot funkcionalni enoti, ker s tem posledi¢no dosegamo boljse,
ucinkovitejSe in uspesnejSe delovanje. Posameznik vedno
obravnava samega sebe glede na njegov odnos do drugih
posameznikov ali skupine. Omenjeno pa lahko projiciramo na
delovanje in delo zaposlenih v organizacijah. Delovanje v timih
povezuje kakovostno medsebojno sodelovanju tistih, ki
upravljajo in izvrSujejo poslovne procese. Timsko delo je
nepogresljiiv delovni standard znotraj organizacij, saj le-ta omili
nihanje ucinkov posameznikov (¢lanov tima) in bistveno
doprinese k konsistentnosti opravljenega dela; torej uspeh

pogosto temelji na timski naravnanosti.
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DESIGNING,
DEVELOPING AND LEADING TEAMS

MIHA MARIC, ANA LAMBIC IN GORAN VUKOVIC

Univetrsity of Maribor, Faculty of Organizational Sciences, Kranj, Slovenia.

E-mail: miha.maric@um.si, ana.lambic@student.um.si, goran.vukovic@um.si
Abstract Today, various forms of teamwork can be found in just
about every event, both in private and professional life. It is
important to be aware of the necessity and importance of the
work of individuals in groups or teams, as a functional unit,
because as a result we achieve better, more efficient and more
successful work. An individual always treats himself according to
his relationship to other individuals or groups. This can be
projected on the functioning and work of employees in
organizations. Working in teams connects the quality of mutual
cooperation of those who manage and execute business
processes. Teamwork is an indispensable work standard within
organizations, as it mitigates the fluctuations of the effects of
individuals (team members) and significantly contributes to the
consistency of the work performed; therefore, success is often

based on team orientation.
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Predgovor

MIHA MARIC , ANA LAMBIC IN GORAN VUKOVIC

Razne oblike timskega dela lahko dandanes zasledimo pri prav vsakem dogodku,
tako v zasebnem, kot tudi poklicnem zivljenju. Pomembno je, da se zavedamo
nujnosti in pomembnosti delovanja posameznikov v skupini oziroma timih, kot
funkcionalni enoti, ker s tem posledi¢no dosegamo boljse, ucinkovitejse in

uspesnejse delovanje.

Potreba po timskem delu ni samo prakti¢na, temvec izhaja iz dejstva, da je primarno
clovek skupinsko bitje in Sele zatem individualno. To lastnost lahko zabelezimo
skozi celotno zgodovino ¢lovestva. Posamezniki so skozi ¢as vedno delovali v nekih
skupnostih, plemenih in druzinah, kjer je do izraza prisla ¢lovekova potreba po
sozitju, ki je pred potrebo po samostojnosti. Prav tako posameznik vedno obravnava

samega sebe glede na njegov odnos do drugih posameznikov ali skupine.

Omenjeno pa lahko projiciramo na delovanje in delo zaposlenih v organizacijah. Le-
te stremijo k poslovni odlicnosti, uspesnosti in u¢inkovitosti. Velik del resitve je v
izoblikovanju dela na nacin delovanja v timih, kjer njihova uspesnost temelji na
kakovostnem medsebojnem sodelovanju tistih, ki upravljajo in izvrsujejo poslovne

procese.
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Timsko delo je nepogresljiv delovni standard znotraj organizacij, saj le-ta omili
nihanje uc¢inkov posameznikov (¢lanov tima) in bistveno doprinese k konsistentnosti

opravljenega dela; torej uspeh pogosto temelji na timski naravnanosti.

»Zivjenje in delo je prezapleteno, da bi se ga uspesno lotevali sami.
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Od skupine do tima

Dandanes se srecujemo z dejstvom, da v sodobnih organizacijah vedno pogosteje
zasledimo skupinsko in timsko delo, kot posledico praviloma uspes$nejSega in
ucinkovitejSega doseganja opravljenega dela oziroma doseganja cilja. Na zacetku

bomo razmejili pojma skupina in tim (Mozina, 2002).

Skupino oblikujejo dva ali ve¢ oseb, ki se pogosto srecujejo, zaradi sodelovanja pri
pomembnih dejavnostih. Vsak pripada neki skupini, na primer delovni, $portni,
socialni, prijateljski, politicni, idr. Lo¢imo lahko formalne in neformalne skupine. Pri
formalnih skupinah, imajo ¢lani to¢no, v naprej, dolocene naloge in cilje, doc¢im pri
neformalnih skupinah posamezniki, z zdruzevanjem, zadovoljujejo neke lastne
interese (posamezniki imajo ve¢ interesov, zato lahko pripadajo ve¢ skupinam

naenkrat).

Tim (ang. »team<) je delovna skupina ljudi, ki se izoblikuje na podlagi medsebojne
povezanosti posameznikov tima in z namenom pristnega sodelovanja. Znacilnost
tima je, da posamezniki med seboj sodelujejo z namenom skupnega opredeljevanja

in doseganja ciljev.

Trdimo lahko, da so vsi timi skupine, niso pa vse skupine tudi timi. Le-to trditev
lahko predstavimo na konkretnem primeru (Mozina, 2002), in sicer ¢e nekaj

posameznikov ¢aka na vstop na igrisce, Se ne gre za skupino; v primeru, da
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posamezniki za¢nejo skupaj pripravljati igriSce in teren, ter si s tem razdelijo delo so
skupina. V primeru, da izoblikujejo mostvo in tekmujejo z drugim mostvom, pa so
ze tim. V Tabeli 1 so prikazane glavne razlike med skupino in timom.

Tabela 1: Skupine v primerjavi s timi
(Maddux, 1992)

SKUPINE
Clani skupine med seboj delujejo neodvisno,
izjemoma odvisno, v primern, da so Fastavljeni
neki skupni cifji. Prav tako menijo, da so
organigirani v skupine in adpinistrativnib
razlogov.

TIMI

Clani tima med seboj delujejo odvisno ter vedo, da
Je osebne in timske cilje najlage dosedi 3 viajemno
pomodjo.

Clani skupine 50 v manjsem obsegn vkljuéeni v
postavitev ciljev, s katerimi se posledicno le redko
poistovetijo.

Clani tima so vkljuéeni v postavitev ciljev, katere
tudi sprejemajo za osebne. Poslediino zdrugujejo
svoje moli, Rer so zavezani istemu cilju.

Clanom skupine je pogosto v najprej predstavljen
potek in rezultat.

Clane tima se pogosto spodbuja & inovativnosts in
Fkreativnosti pri opravijanju dela, ter s tem
povecanjem boljsih rezultatov doseganja ciljev tima
in posledicno uspesnosti organizaci.

Clani skupine pogosto ne razumejo vlog drugih
anov v skupini, kar manjsuje Zanpanje med
sodelavei.

Zaupanje med clani tima je vedje, drug drngega
spodbujajo, da prosto izrazijo svoje mnenge,
predloge, obiutke ali nesoglagia.

Med &lani skupine se pogosto pojavija neodkrito
komunicirange, namisijeno igranje vlog, pasti v
komunikaciji, ipd.

Clani tima skrbijo za odprto in posteno
komunikacijo. Stremijo & ragumevanju stalist
drugih.

Ko se clani skupine najdejo v konfliktnib
sitnacijah, ne vedo, kako bi jil resili, bkrati pa
njibov Sef labko odlaga posredovanje, dokler ni
morda Ze povzrolena Skoda.

Ko se clani tima znajdejo v konfliktni sitnaciyi,
poizkusajo iz nastale sitnacije ivleti lim vel
pozitiviega, npr. prilognosti a izboljsavo.
Konflikte poizkunsajo resevati bitro in
konstruktivno.

Clani skupine lahko sodelujejo pri odlocitvah, ki
50 pomembne ga skupino, vendar pa je pogosto
Skladnost 3 mnenjem Sefa pomembneisa kot
uspesni delovni dosezki skupine.

Clani tima prav tako sodelnjejo pri odlocitvah, ki
$0 pomembne ga tim. Prav tako pa konino
odlocitev sprejme vodja ob npostevanju skupnega
ctlja, Rateri je uspesnost tima.

Nekateri trdijo, da sicer v teoriji obstajajo razlike med omenjenima pojmoma, vendar
v praksi ve¢jih razlik ni, saj se le-ta med seboj prepletata ter gre v obeh primerih za
neko obliko medosebnega sodelovanja dveh ali ve¢ oseb, z rezultatom ustvarjanja
neke nove dodane vrednosti, kot je na primer izdelek, storitev, odlocitev, lastnina,
znanje, vizija, idr. (Mihali¢, 2014).
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Vrste timov

Znotraj organizacij naletimo na Stevilne razliéne vrste timov, saj je dolocena oblika
tima bolj primerna za nekaj, docim druga oblika spet za nekaj drugega. Vodje v
organizaciji morajo zato dobro opredeliti cilje, katere Zelijo dosedi in le-temu
prilagoditi ustrezno obliko timov. V nadaljevanju Migli¢ in Vukovi¢ (2006)
opredelita in opiSeta tri osnovne vrste timov, in sicer uradne ali formalne time,
neuradne ali neformalne time in druge vrste timov, katere bomo v nadaljevanju tudi

opisali.

Uradni ali formalni timi — so temelj ¢isto vsake organizacije, na primer neke interne
revizijske enote. Znacilnost omenjenih timov je to, da so stalni, izvajajo ponavljajoca
se oziroma rutinska dela ter sledijo nekemu, v naprej dolocenem, okvitju. Omenjene
time izoblikujejo organizacije samo z namenom zadovoljevanja organizacijskih

potreb.

Neuradni ali neformalni timi — se priloznostno izoblikujejo (zadovoljevanje trenutnih
potreb) za neformalno delovanje znotraj organizacije. Le-te izoblikujejo
posamezniki z namenom zadovoljevanja potreb njih samih. Podobno kot uradni ali
formalni timi, tudi neuradni ali formalni timi ravnajo v skladu z neformalnimi

postopki.
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V organizacijah je najbolj$a odlocitev izoblikovanje tima, ki je nekje vmes med zgoraj
omenjenima vrstama. Pomembno je, da tim zadovolji potrebe organizacije (uradni

ali formalni tim) in prav tako tudi potrebe clanov tima (neuradni ali neformalni tim).

VRSTE TIMOV

URADNI / FORMALNI TIM ‘ | NEURADNI / NEFORMALNI TIM DRUGE VRSTE TIMOV:

- vodstveni tim

- Interdisciplinarni tim
- poslovni tim

- uradni podporni tim
- projektna skupina

- preoblikovalni tim

- udarna skupina

- obasne udarne skupine

Slika 1: Vrste timov
(Vir: Migli¢ in Vukovi¢, 2006)

Druge vrste timov, katere sta Migli¢ in Vukovi¢ (2000) izpostavila so:

—  Vodstveni tim — je vrsta interdisciplinarnega tima, katero vodi glavni vodja.
Clane tima izberemo glede na njihovo vlogo.

—  Interdisciplinarni tim — je vrsta tima, katerega izoblikujemo znotraj oddelkov v
neki organizaciji.

—  Poslovni tim — sestavljajo posamezniki, ki so kot tim odgovorni za dolgoroc¢no
vodenje nekega projekta oziroma neke enote znotraj organizacije.

—  Uradni podporni tim — je vrsta tima, ki nudi podporo organizaciji ter podporne
storitve, kot so finance, kadrovanje, administracija, idr.

—  Projektna skupina — se izoblikuje na podlagi nekega projekta in se ohranja do

prenchanja oziroma dokoncanja le-tega.
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—  Preoblikovalni tim — je sestavljen iz clanov strokovnjakov, ki se ukvarjajo z
reorganizacijo dela. Vrednost omenjenega tima je odvisna od skupnih
timskih sposobnosti.

—  Udarna skupina — je skupina posameznikov, ki predstavljajo avtonomno telo
in delujejo popolnoma loc¢eno od organizacije ter pogosto na oddaljeni
lokaciji.

—  Obéasna udarna skupina — je skupina posameznikov za nek kraj$i oziroma

dolocen ¢as, z namenom iskanja reditev za nastali problem.
Mozina (2002) nasteje in opise $e naslednje vrste timov:

= Tim za resevanje problemov — je sestavljeni iz clanov, ki pripadajo razli¢nim
oddelkom in razpravljajo o aktualnih vprasanjih v zvezi z delom v
organizaciji ter o tem, kaj se lahko Se izboljsa.

—  Posebni tim — je skupina posameznikov, ki je, za razliko od zgoraj omenjenih
timov, usmetjen na specificno podrocje dela.

—  Samousmerjajoci se tim — je vrsta tima, ki je, kot nam Ze samo ime pove, brez
vodje znotraj tima, ¢e pa ze obstaja, je le-ta zunaj tima in ima zgolj
mentorsko vlogo. Posebnost omenjenega tima je, da ¢lani delajo skupaj in
se sproti dogovarjajo kaj in kako bodo nekaj naredili. Posamezniki znotraj
tima opravljajo razlicne vloge in naloge ter lahko v vsakem trenutku
nadomestijo drugega ¢lana. Samousmerjajoci timi skoraj v celoti prevzemajo
managerske dolznosti.

= Tim za igbolSevanje kakovosti — sestavljajo posamezniki, ki niso sestavljeni
zgolj iz tehni¢nega osebja, ter se izoblikuje z namenom iskanja novih poti

za izboljsavo kakovosti dela in izdelkov / storitev.

Opredelitev vrst oziroma oblik timov je mnogo, zato bomo v nadaljevanju
predstavili Se tretjo delitev timov, in sicer glede na uspesnost. Poznamo neuspesne
ali subsumativne time, povprec¢ne ali sumativne time in uspesne ali supersumativne
time (Brajsa, 1996):

—  Neuspesni ali subsumativni timi so skupine posameznikov, kateri delajo v
skupini oziroma skupaj slabse, kot po¢nejo le-to posamezno. Kar pomeni,
da jih delo v timu zelo omejuje in onemogoca izrabo potencialov. Taki timi

so za organizacijo zelo skodljivi, nepotrebni in povzrocajo veliko
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nepotrebnih stroskov. Omenjeno vrsto tima bi lahko zapisali tudi
matematicno, kot: 1+1+1= -3, kar ponazarja, da so dosezki tima slabsi od
vsote znanj, sposobnosti in strokovnosti posameznikov v timu.

— Druga vrsta predstavljenih timov so pospreini ali sumativni timi. Clani
omenjenega tima skupaj ne razvijajo timske ustvarjalnosti in kot tim ne
delajo ni¢ boljse oziroma uspesnejse kot posamicno. Taksni timi so za
organizacijo, znotraj katere delujejo, zelo dragi, negospodarni in nimajo
koristi. Povprecne oziroma sumativne time lahko matemati¢no zapisemo
kot: 1+1+1=3, kar ponazatja, da so timski dosezki enaki vsoti znanj,
sposobnosti in strokovnosti posameznikov znotraj tima.

= Uspesni ali supersumativni timi so tretja oblika timov, katerih dosezki, kot nam
tudi ze ime pove, presegajo vsoto znanja, sposobnosti in strokovnosti
posameznih clanov, kar pomeni, da so uspesni. Omenjeno lahko
ponazorimo z matematicnim zapisom: 1+1+1>3. Lastnosti uspesnega tima
so, da je le-ta ustvarjalen, ¢lani v skupini delujejo veliko boljse kot
posami¢no, med seboj se spodbujajo in razvijajo. V timu pridejo do nekih

ve

novih, drugacnih in boljsih resitev, kar pomeni, da so uspesnejsi.

V organizacijah je najbolj smiselno in zazeleno, da bi imeli ¢im ve¢ uspesnih oziroma
supersumativnih timov, saj za organizacijo ne predstavljajo izgube in potrate casa,
temve¢ inovativnost in ustvarjalnost (Brajsa, 1996). Posledi¢no je zelo pomembno,

da se v taksne time vlaga, saj le-ti organizacijam omogocajo uspesnost.

Sportni timi so skupine posameznikov, ki kot ekipa sodelujejo pri razliénih $portih, z
namenom doseganja timskih ciljev (zmage); kjer ima vsak ¢lan to¢no doloc¢eno
vlogo, s katero klju¢no prispeva k skupnemu uspehu (Katz, 2001). V najbolj
uspesnih (Sportnih) timih je vsak clan skoncentriran le na svojo vlogo, s katero v
soodvisnosti z ostalimi soigralci prispeva k dosegu cilja; torej je tim lahko uspesen
le, ¢e prav vsak clan izvede svoj del naloge natancno in brezhibno (Posneti, Garcia-
Mas, Palou, Cantallops in Fuster-Parra, 2016).

Ko govorimo o $portnih timih, najpogosteje pomislimo na ekipne $porte kot so
nogomet, kosarka, hokej, rokomet in odbojko, vendar pa tudi za vsakim individualni

$portnikom stoji celoten Sportni tim (Katz, 2001).
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Mnogi avtorji, med katerimi so tudi Mayer idr. (2001) navajajo tri osnovne oblike

timov, in sicer: interdisciplinarni tim, multidisciplinarni tim in transdisciplinarni tim.

Interdisciplinarni tim

Prva omenjena oblika tima je interdisciplinarni tim, za
katerega je znacilno, da pri delu sodelujejo ¢lani,
kateri prihajajo iz razlicnih strok. V omenjenem
timu vsak ¢lan posebej opravi svojo nalogo, na

koncu pa vsako resitev preucijo skupaj in se

odloc¢ijo za nadaljnje aktivnosti oziroma skupno
resitev. Komunikacija poteka v vodoravni smeri.

Slika 2: Interdisciplinarni tim
(Mayer idr., 2001)

Multidisciplinarni tim

Druga oblika tima je multidisciplinarni tim, katerega
sestavljajo ¢lani, ki prihajajo iz razlicnih poklicnih
profilov in skupaj praviloma izvajajo obseznejso in

kompleksnejso nalogo. Za omenjeno obliko tima

je znacilno, da med seboj redkeje oziroma skoraj
nikoli ne sodelujejo, vendar vsak c¢lan opravlja

svojo nalogo. V multidisciplinarnem timu je nizka

Slika 3: Multidisciplinarni tim
(Mayer idr., 2001)

Zadnja oblika tima po Mayer idr. (2001) je

transdisciplinarni tim, za katerega je znacilno, da se

stopnja ustvarjalnosti in uvajanja sprememb.

Transdisciplinarni tim

redko pojavlja in ohranja individualnost ter
specifi¢nost posameznih ¢lanov tima ob hkratnem
ustvarjanju notranje povezanosti, kar rezultira v
medosebnem sodelovanju in zgolj delovanju na

svojem podro¢ju. Za omenjen tim je znacilna tudi

visoka stopnja izmenjave in prenosa znanja med
clani. Prav tako je komunikacija med clani

ucinkovita in uspesna ter spodbuja drugacnost
Slika 4: Transdisciplinarni tim

' mnenj.
(Mayer idr., 2001)
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Velikost timov

Kako velik mora biti tim, da bo kar najbolj uspesen? Nekega univerzalnega odgovora
na to vprasanje ni, saj uspesnost tima ni pogojena zgolj z velikostjo tima, temve¢ tudi
z vodjo, obliko tima, nalogami, ipd. Belbin (1999) navaja, da ima velikost tima velik
vpliv na obnasanje ¢lanov oziroma posameznikov znotraj nekega tima, zato je zelo
pomembno, da se le-teh posledic dobro zavedamo in jih upostevamo pri dolocanju
velikosti tima. Prav tako navaja, da so posamezniki v velikem timu (10+ c¢lanov)
pogosto pasivni in se pocutijo nepomembne ter v timu predstavljajo samo »$tevilkok,
kar pomeni, da ne morajo vsi ¢lani tima enakovredno priti do izraza in s tem ne

izkoristimo potenciala vseh posameznikov.

Prav tako, lahko prevelik tim privede do razli¢nih tezav v komunikaciji, konfliktov
in drugih problemov, kot so (Mozina, 2002):

—  psihi¢na obremenjenost vodij in oddaljenost od ¢lanov, zaradi posvecanja
vec razlicnim dejavnostim in usklajevanju velikega obsega dela;

— poudarjanja vloge vodjj in centralizirano timsko odlocanje;

— odnosi v timu postajajo, zaradi velikega stevila ¢lanov, vedno manj osebni,

kar lahko rezultira v izoblikovanju podtimov, ki pa se lahko spremenijo v
klike
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— in nezadovoljstvo c¢lanov, kot odgovor na norme in postopke, kateri
postajajo vedno bolj formalizirani.

1zzivi velikih timov so torej centralizacija vodenja, veéja stopnja formaliziranosti in

velika potencialna moznost za nastanek podtimov, oziroma timov znotraj timov;

prednosti pa vedja sproscenost, izmenjava mnenj, saj vsak izmed posameznikov

lahko pove svoje mnenje in stalidce ter visoka stopnja inovativnosti, kar je tudi

posledica prej omenjene lastnosti (Mozina, 2002).

Po drugi strani pa tudi ni najboljse, ¢e je stevilo ¢lanov premajhno. V takem primeru
morajo biti le-ti pravilno izbrani, ustrezni in sposobni za opravljanje nekega dela;
kjer pa pogosto pride do preobremenjenosti posameznikov v timu (Belbin, 1999).
Razli¢ni avtorji navajajo kot najboljso oziroma najprimernejso velikost tima med pet
in deset ¢lanov (Mozina, 2002). Kot ze omenjeno, moramo velikost tima prilagoditi

strukturi naloge, vodji, obliki in obsegu dela.
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Dinamicen tim

Dinamicen tim je oblika tima, za katerega je znacilna visoka ucinkovitost,
samozavestnost in uspesna medsebojna podpora med ¢lani tima (pomo¢, povratna
informacija, motiviranje, idr.) (Moon, Hollenbeck, Humphrey, Ilgen, West, Ellis in
Porter, 2004).

Lastnosti dinami¢nega tima so (Moon, Hollenbeck, Humphrey, Ilgen, West, Ellis in
Porter, 2004): izoblikovanje in nadgradnja moci na posameznikovi ravni,
medsebojna podpora med vsemi ¢lani tima, razvoj timskega vzdusja, sprotno in
uspesno resevanje nastalih konfliktov znotraj tima in tima z okolico in odprtost ter

sproscenost komunikacije med ¢lani.
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Kreativnost

Osredotocenost na
rezultate

Jasno zastavljeni timski
cilji

Medsebojna podpora

Elementi dinami¢nega [ —" samoevalvacija

Dobra organizacija

tima

Jasno dolocene vloge,
odgovornosti in naloge

Odprta komunikacija

Slika 5: Elementi dinami¢nega tima
(Moon, Hollenbeck, Humphrey, Ilgen, West, Ellis in Porter, 2004)
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Ucinkovitost in uspesSnost timov

V poglavje, ki opredeljuje vrste in oblike timov, bi lahko vkljucili tudi delitev timov
glede na ucinkovitost in glede na uspes$nost timov. Poznamo t. i. ucinkovite in
neucinkovite time ter uspes$ne in neuspesne time (Brajsa, 1996), katere bomo tudi v

nadaljevanju podrobneje predstavili in opisali.

Na zacetku bomo opredelili pomen pojmov ucinkovitost in uspesnost (Milfelner in
Zizek, 2014):

—  Ulinkovitost — pomeni, koli¢ino porabljenih oziroma potrebnih virov na
enoto rezultata; torej manjsa kot je koli¢ina porabljenih virov na enoto, bolj
smo ucinkoviti (delati stvari na pravi nacin).

—  Uspesnost — pomeni stopnjo doseganja zastavljenih ciljev; torej ali smo

dosegli zastavljene cilje in v kolik$ni meri (delati prave stvari).

Prva omenjena delitev je delitev na ucinkovite in neucinkovite time. Ucinkovitost
tima je dosezena, ko le-ta sledi temeljnim nacelom timskega dela in temelji na tako
ucinkovitem vodji, kot vsakega posameznika, ¢lana tima (Mihali¢, 2014). Lastnosti

in razlike posamezne vrste timov so predstavljene v Tabeli 2.
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Tabela 2: Ué&inkoviti in neudinkoviti timi

(Pegg, 1996)

UCINKOVITI TIM NEUCINKOVITI TIM

Razpologenje v ulinkovitem timu je breg Razpologenje v nencinkovitem timu je bolj
napetosts, nebirokratsko ter prizadevajole se 3a dolgocasno in brezobzirmo, kjer se pogosto
povelanje prizadevanja 3a uspesno in uéinkovito | pojavijajo tudi napetosti. Pogost pojav je tudi, da
igvedbo dela ter samo ganimanje 3a delo. tim ni usmetjen k nalogs.

Pri neucinkovitih timih pogosto pride do nejasno
zastavijenih nalogah in ciljib. Clani
neucinkovitega tima pogosto ne vedo kaksne so
njihove naloge in cilji, po drugi strani pa se véasih
3 njimi ne tudi strinjajo.

Naloge in cilji tima so jasni vsem clanom ter se 3
njimi strinjajo. Pray tako se o zadrikih ogiroma
nestrinjanjib clani med sebgj pogovorijo ter
poisiejo resitve ogiroma kompromise.

Komunikacija znotraj niinkovitega tima je
spontana, odprta in dvosmerna. Pray tako se
Clani tima ne bojijo povedati svojega mnenja ter so
pri tem postusani.

Clani uéinkovitega tima sprejemajo drugaina
mnenja sodelaveev, ter jibh jemijejo kot pobudo za
nadaljnje razpravijanje in mognosti 3a
izboljsavo. Konflikti labko timu doprinesejo
veliko pozitivnega, kot je npr. Rreativnost.
Pomembne odloditve se v ucinkovitem tinu
sprejemago na podlagi usklajevanja in
kompromisov, tako da je odlocitev sprejemljiva za
vse Elane. Prav tako dlani tima povedo svoje
nestrinjange, katero je pri sprejemanyu odlocitve
upostevano.

Komunikacija znotraj nencinkovitega tima je bolj
previdna, gadrana ali povsem gavrta. Clani tima
le redfko povedo svoje mnenje so le redko poslusani.

Neucinkovit tim ne gna izkoristiti prednosti
konfliktov in drugalnilh misljeny dlanov tima. Poleg
tega pa konflikti negativno vplivajo na delovanje
tima oZiroma ga popolnoma anstavifo.

Sprejemange odlocitev Znotraj nenlinkovitega tima
Je pogosto nejasno ter vpliv na tin ni preverjen.
Pogosto se tani s sprejetim sklepom ne strinjajo ter
delujejo v nasprotiu 3 njim in s tem preprecujejo
uresnicitev ter doseganje timskib ciljev.

Navodila za delo so flanom neulinkovitega tima

Navodila za delo so danom tima jasna in Inana ) . g
pogosto nejasna oziroma se fani 3 njimi ne

v naprej, ter se le-ti 3 njimi strinjajo.

strinjajo.
Kritika ne velja za osebni napad, temvel je Posamezni iani tima Rritiko pogosto jemijejo kot
konstruktivna in namenjena odstranjevanju ovir, | osebni napad, kar vodi v Ronflikte in nepotrebne
ki timu onemogolajo pot do cilja. napetosti v timu.

Clan uéinkovitega tima se 5 cilji in problemi tima
poistovetijo, hkrati pa o obiutkil odkrito
komunicirajo.

Ucinfkovit tim je tudi samokriticen. Svoje
delovanje nenebno spremija in evalvira, ter s tem
meeri ucinkovitost in uspesnost ter identificira
prilognosti za izboljsavo.

Clani neucinkovitega tima obéutke pogosto
prikrivajo, ter se ne Zelijo izpostavijati.

Neucinkovit tim se pogosto iz0gtba
samoevalviranju. Hkrati pa se ima 3a
nezmotljivega.

Pomembno je, da ucinkovitost tima ustrezno spodbujamo, ohranjamo, razvijamo in
povecujemo (Brajsa, 19906). Le-to lahko storimo z naslednjimi usmeritvami oziroma
ukrepi (Mihali¢, 2014): prilagajanje in usklajevanje kompetenc ¢lanov z nalogami v

timu, podajanje povratnih informacij o delu ¢lanov (ucinkovitosti in uspe$nosti
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posameznikov), sprotno odpravljanje konfliktov in napak pri delu ter sprotno
odstranjevanje vira napak, spodbujanje hitrega prilagajanja spremembam,
zmanj$evanje moznosti za preobremenjenost clanov tima, konstantno nadgrajevanje
znanja in kompetenc clanov, dosledno nagrajevanje clanov tima za visoko
u¢inkovitost in uspe$nost, vzpostavitev ustrezne komunikacije, optimizacija
procesov znotraj tima, dolocitev vloge posameznika v timu pri doseganju skupnih

ciljev, spodbujanje sodelovanja med c¢lani, timsko sprejemanje konénih odlocitev,

idr.

Druga delitev timov, katero smo omenili na zacetku poglavija, je delitev, ki temelji na
uspesnosti. Lastnosti uspesnih in neuspesnih timov smo spoznali ze v prej$njem
poglavju (1.2. Vrste timov). Povzamemo lahko, da imajo vsi uspesni timi nekatere
skupne lastnosti, katere vodijo v uspesnost, in sicer (Migli¢ in Vukovi¢, 2000):
dobrega in ustreznega vodjo, natanéno in jasno zastavljene cilje, odlocanje v timu
temelji na znanih dejstvih, pripravljenost na hitro sprejemanje odlocitev, ustrezno
komuniciranje znotraj tima in z okolico ter izbira ustreznih ¢lanov tima, ki so

pripravljeni sodelovati v timu za skupno dobro tima.

Popolno nasprotje uspe$nega tima pa je neuspesen tim. Kako oziroma po ¢em
prepoznamo neuspesne time in zakaj jim ne uspe? Razlogov oziroma dejavnikov za
le-to je veliko, nekateri in tudi najpogostejsi med njimi so: Stevilni nesporazumi
znotraj tima in posledi¢no napetosti, sprejemanje napa¢nih odlocitev, katere vodijo
tim v neuspeh, delovanje tima po nepri¢akovanih poteh, ipd. (Lipi¢nik in Mozina,
1993).
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Diskusije, pri katerih

sodelujejo VSI ¢lani Ozracje je sprosceno,
Vsi €lani enako neuradno,
doprinesejo timu prijetno

e Naloge so razumlji-
Svobodno izrazanje U v e . / : '
mnenj &lanov tima — spesni timi ve in sprejete s
strani ¢lanov

|

Prisotnost Vodja tima ni dominantna
konstruktivne kritike oseba

Odlocitve so spre-
jete demokrati¢no

Slika 6: Lastnosti uspesnih timov
(Migli¢ in Vukovi¢, 20006)

Kljucne vzroke za neuspeh v timu lahko razdelimo na $tiri podskupine, in sicer na
odnose, komunikacijo, prilagajanje in dozivljanje (Mozina, 2002). Vzroke za neuspeh
znotraj podskupine odnosov, razdelimo glede na dinamiko, torej ali je odnos med
clani tima rivalski, fiksirani ali fleksibilni, glede na cilje, ali je odnos napadalen
obrambni ali kompatibilen ter glede na etiko, pravicen ali nepravicen; znotraj
podskupine komunikacija, poznamo vzroke glede na obliko, besedna / nebesedna,
skladna / neskladna, glede na potek, enosmerna / dvosmerna, glede na stopnjo
razumljivosti, razumljiva / nerazumljiva in glede na nacin vzdrzevanja, poslusanje,
povratne informacije, idr.; v podskupini prilagajanje imamo vzroke glede na vsebino,
homogeno / heterogeno, glede na dinamiko, enostranska / obojestranska, glede na
nacin, regresivno / progresivno in glede na psihodinamiko, notranje / zunanje /
navidezno /celovito, ter zadnjo podskupino prestavlja posameznikovo medsebojno
dozivljanje, ki je lahko selektivno, subjektivno in / ali popaceno (Mathieu in Rapp,
2009; Mozina, 2002).
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Vsaka organizacija stremi k vedno vedji ucinkovitosti in uspesnosti, prav tako pa
posvecajo veliko pozornosti tudi k vedno vedji produktivnosfi (Hamilton, Nickerson
in Owan, 2003; Smith, 2002). Z Zeljo po ve¢ji produktivnosti zaposlenih v
organizaciji, se izoblikujejo timi, pomembno pa je tudi, da se gradi na produktivnosti
na ravni tima, kot funkcionalni enoti, pri kateri ima eno izmed klju¢nih vlog prav
vodja, kateri mora spodbujati sodelovanje med ¢lani tima in s tem poveca samo
produktivnost (Smith, 2002).
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Faze razvoja tima

Vsak tim temelji na Tuckmanovem modelu, kateri zajema naslednje osnovne

razvojne faze tima (Johnson, Suriya, Yoon, Berrett in La Fleur, 2002; Jones, 2019 ):

— Prvo fazo poimenujemo oblikovanje (ang. »forming), katero lahko
poimenujemo tudi ustanovno obdobje, torej izoblikovanje tima. Vsak ¢lan
tima pridobi svojo vlogo, se med seboj seznani (prijateljstva), v timu se
vzpostavi ustrezna motiviranost in osredotocenost, zelo pomembno vlogo
ima tudi vodja, kateri mora spodbujati druzbeno komponento v timu.

— Drugo fazo poimenujemo vibarjenje (ang. »stormings), katero lahko
poimenujemo tudi viharno oziroma burno obdobje, saj clani tima med seboj
merijo mo¢, se zelijo dokazati, torej pogosto pride do konfliktnih situacij in
nesporazumov. Pri omenjeni fazi ima klju¢no vlogo tudi vodja, kateri mora
spodbujati motiviranost in razvoj clanov tima ter skrbeti za pravilno
komunikacijo in ustrezno reSevanje nastalih konfliktov in nesporazumov.

— Tretjo fazo poimenujemo normiranje (ang»norming«), katero lahko
poimenujemo tudi zrelo obdobje za katero je znacilna umirjenost, urejenost,
kohezija, enotnost in sproscenost tima. Posledi¢no se povecuje stopnja
zaupanja in podpore, hkrati pa je stopnja izmenjave znanj med ¢lani visoka,

kar pripomore k boljsi kompetentnosti ¢lanov tima.



24

OBLIKOVAN]JE, RAZVO] IN VODENJE TIMOV

Cetrta faza pri razvoju tima se imenuje izvgjanje (ang»performing), katero
lahko poimenujemo tudi napredovalno obdobje. V omenjenem obdobju je
za tim znacilna visoka stopnja usklajenosti in samoorganizacije tet razvoj
stevilnih kompetenc in visoka motiviranost ¢lanov tima.

Zadnjo oziroma peto razvojno fazo poimenujemo  ragpadanje
(ang.»deforming«), katero lahko poimenujemo tudi zaklju¢no obdobje. Za
omenjeno fazo je znacilno razpadanje tima, kot funkcionalne enote, ¢lani
tima zacnejo odhajati. Le-to je posledica nizke oziroma nizje stopnje
zadovoljstva, motivacije, energije in uc¢inkovitosti ¢lanov tima. Po omenjeni

fazi lahko tim popolnoma razpade ali pa se ponovno vzpostavi.
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Proces razvoja timov

V organizacijah se vedno pogosteje pojavljajo razlicne oblike dela v timu, kot eden
izmed glavnih gradnikov organizacije (Mozina, 2002). Posledicno je dobra
predstavitev in razumevanje omenjenega podrocja klju¢nega pomena. V prejsnjih
poglavijith smo spoznali pojme kot so skupina in timi, velikost timov ter vrste timov.
V nadaljevanju bomo predstavili kako pravzaprav tim nastane, oziroma z drugimi
besedami, katere so stopnje / faze razvoja tima s $irSega vidika organizacije, kot tudi
ozjega vidika, z vidika tima.

Postavitev ciljev
organizacije in
Zelenih rezultatov
tima

Dolocitev virov
finan¢nega in

strokovnega kapitala

Izbira ustreznih
Clanov in
oblikovanje tima

Usmerjanje,
koordiniranje,
povezovanje in
usklajenavnje tima

Spremljanje in
merjenje dosezkov
ter dodane vrednosti
tima
Ugotovitve,
izboljsave in
sprememba tima ter

razvoj odli¢nosti

Slika 7: Proces razvoja timov

(Mihali¢, 2014)
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Z vidika organizacije lahko proces razvoja tima opredelimo s Sestimi koraki, kateri
so prikazani v sliki 3, iz katere je razvidno, da prvi korak razvoja tima zajema
opredelitev in postavitev ciljev organizacije, ter posledi¢no, v skladu s cilji
organizacije, tudi definicija Zelenih rezultatov tima (Mihali¢, 2014). Timski cilj
predstavlja izhodis¢ni pogoj za gradnjo tima (Traven, 2001).

Naslednji korak je opredelitev razpolozljivih virov, finanénih in strokovnih,
kateremu sledi izbira ustreznih c¢lanov tima in oblikovanje tima (Mihali¢, 2014).
Naslednji korak opredeljuje delovanje in koordinacijo tima z delovanjem
organizacije; v nadaljevanju je potrebno tudi vlagati v tim, z vidika razvoja
(izobrazevanja in usposabljanja) ¢lanov tima (Mihali¢, 2014).

Eden izmed najpomembnejsih korakov razvoja je tudi spremljanje in evalviranje
dosezkov tima, ter identifikacija dodane vrednosti tima za organizacijo. Po koncani
evalvaciji izoblikujemo pomembne ugotovitve ter predloge za izboljsavo (Mihali¢,

2014).

Malo bolj razc¢lenjena razvojna pot tima sledi naslednjim korakom (Mozina, 2002):
opredelitev ciljev tima in njegovih ¢lanov; izoblikovanje strateskega plana z definicijo
casovnih okvirjev in nalog; opredelitev in predstavitev pricakovanj tako od ¢lanov
tima, kot tudi vodstva od tima; opredelitev, kdo sprejema odlocitve in na kaksen
nacin; organizacija dela; opredelitev in delovanje v skladu z moralo in s kulturo dela
v timu; opredelitev in preverjanje sodelovanja in povezanosti z drugimi oddelki;
spremljanje, merjenje in evalvacija delovanja tima ter s tem doseganje zastavljenih
ciljev; opredelitev prednosti in slabosti ter ukrepov in predlogov za izboljsavo;

predstavitev ugotovitev in morebitnih problemov ter predlogov za izboljsave.
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Proces odloCanja v timih

Sprejemanje odloditev je ena izmed najpogostejsih aktivnosti vsakdana vodstva in
vseh ¢lanov tima (Mozina, 2002). Posledi¢cno bomo v nadaljevanju opredelili in
predstavili proces odlo¢anja v timu ter prednosti in slabosti le-tega. Sprejemanje
odloc¢itev v timu je proces, kateri zajema zdruzevanje, obravnavo in komunikacijo
med ¢lani tima, z namenom sprejemanija odlocitev, ki so pomembne oziroma so v
povezavi z delom (Converse, Cannon-Bowers in Salas, 1993). Proces odloc¢anja v

timu ima svoje prednosti in pomanjkljivosti, katere so prikazane v Tabeli 3.

Tabela 3: Prednosti in pomanjkljivosti timskega odlo¢anja
(Mozina, 2002)

Prednosti odlocanja v timu

Pomaanjkljivosti odlocanja v timu
—  dirde znanje in ve¢ informacij —  problematika t.i. skupinskega misljenja

— raznolike reSitve —  prevladovanje mnenja dominantnih

—  sodelovanje ¢lanov pri odlocitvah, kar

rezultira v vedji dovzetnosti le-teh

boljse in lazje razumevanje koncnih
odlocitev

¢lanov tima

spregledovanje ciljev

vec porabljenega ¢asa, namenjenega
procesu odlocanja
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VPRASANJA ZA PONAVLJAN]JE

1. Kaksen je po vasem mnenju uspesen in ucinkovit tim?
2. Navedite in opisite faze v razvoju tima.
3. Katere prednosti lahko, po vasem mnenju, prinese delo v timu?

4. Predstavite in opiSite razlike med timom in skupino.
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Splosno o timskem delu

Delovanje v timu je zelo pogost pojav znotraj organizacij ter ima pomembno vlogo
tako z vidika posameznika, ki sprejema drugacne izzive in odgovornosti, hkrati pa
se z delovanjem v timu povecuje zadovoljstvo in produktivnost posameznikov, kot

tudi za organizacije, katere Zelijo doseci odli¢ne poslovne rezultate (Smith, 2002).

Pri opredelitvi razlicnih vrst dela lahko zasledimo tri oblike dela z vidika odnosa
zaposlenega do dela, in sicer individualno delo, skupinsko delo in timsko delo (Liden,
Wayne in Kraimer, 2001), katere bomo v nadaljevanju podrobneje opisali in
shemati¢no prikazali s Sliko 8.

Individualno delo Skupinsko delo Timsko delo

Slika 8: Oblike dela z vidika odnosa zaposlenega do dela

(prirejeno po Liden, Wayne in Kraimer, 2001)
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Prva oblika odnosa zaposlenega do dela je individualno delo, za katerega je znacilno,
da vse naloge in aktivnosti zaposleni opravi sam, hkrati pa se le-ta po opravljenem
delu loti nekega drugega dela oziroma delovno mesto zapusti (Koopmans,
Bernaards, Hildebrandt, Schaufeli, de Vet in Beek, 2011).

Naslednja oblika dela je skupinsko delo. Za omenjeno obliko dela je znacilno, da
naloge in aktivnosti dela opravlja ve¢ posameznikov oziroma zaposlenih, kateri pa
ni nujno, da med seboj komunicirajo oziroma so v kakrsnikoli interakciji drug z

drugim, hkrati pa lahko, po opravljenem delu skupino zapustijo (Hickson, 2018).

Zadnja odlika odnosa zaposlenih do dela je timsko delo, kateremu bomo v
nadaljevanju posvetili ve¢ pozornosti. Opredelitev pojma timsko delo je mnogo.
Mayer idr. (2001) opredelijo timsko delo kot opravljanje dolocenih nalog in
aktivnosti dela ve¢ posameznikov oziroma zaposlenih, kateri delujejo skupaj, z zeljo
po doseganju skupnega cilja. Isti avtorji nadaljujejo, da timsko delo temelji na

komunikaciji in vzpostavljanju horizontalnih odnosov.

Najbolj zazelen pojem pri timskem delu je doseganje sinergi¢nih u¢inkov oziroma
sinergije Mozina, 2002). Beseda sinergija opredeljuje neko medsebojno sodelovanje
oziroma dopolnjevanje dveh ali ve¢ elementov, v nasem primeru dveh ali ve¢
zaposlenih oziroma ¢lanov tima; je temelj oz. gradnik timskega dela, saj le-to
temelji na konstantnem sodelovanju, komuniciranju, dopolnjevanju in interakciji

njegovih ¢lanov (Fusaroli in Tylen, 2016).
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Prednosti in izzivi timskega dela

V prejsnjih poglavijih o timu in timskem delu smo izpostavili kar nekaj pozitivnih
ucinkov, katere prinasa implementacija timskega dela v organizacije. V nadaljevanju
bomo izpostavili in opisali nekatere izmed prednosti timskega dela, prav tako pa

bomo predstavili izzive oziroma pomanjkljivosti dela v timu (Tabela 4).

Tabela 4: Prednosti in izzivi / pomanjkljivosti timskega dela
(Mihali¢, 2014 in Marolt, 1998)

Prednosti imskega dela Izzivi / pomanjkljivosti imskega dela
—  motivacija in obcutek pripadnosti, —  organizacijska struktura v ve¢ nivojih,
—  sinergija in kohezija, ki ne podpira ucinkovitega in
—  vedja kreativnost in inovativnost, uspesnega managementa timov,
—  zadovoljstvo — uporaba timskega dela zgolj za
— medsebojni prenos in nadgrajevanje nekater? pro]ekté, o -
znanja, izkuenj in drugih — neusklajenost ciljev organizacije s cilji
kompetenc, tma,
— medsebojno dopolnjevanje, —  pomanjkanje podpore vodstva pri

—  boljsi izkoristek kadrovskega in timskem delu,

finanénega kapitala, —  pomanjkanje informacij o vlogah,
nalogah in odgovornostih posameznih

—  sprotno resevanje nastalih problemov » ;
¢lanov tima,

in konfliktov,

— aktivno vkljucevanje vseh zaposlenih, | ~ visoka stopnja birokracije,

— netransparentnosti delovanja ¢lanov

— lazje in hitrejSe prilagajanje o
znotraj tima,

spremembam,
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—  visja stopnja doseganja ciljev —  slabo sodelovanje z drugimi timi,
organizacije in s tem vecja uspesnost, | —  slaba usklajenost posedovanih
—  povezanost in zaupanje med kompetenc ¢lanov tima z zahtevanimi
zaposlenimi, kompetencami tima,
—  enakomerna porazdelitev — neenakomerna obremenitev ¢lanov
odgovornosti, idr. tima,
— izvajanje individualnega nacina dela,
— nekompetentnost vodij, idr.

V nadaljevanju, po Mihali¢ (2014) in Marolt (1998), povzemamo, da so prednosti
timskega dela vecja motivacija in obcutek pripadnosti ¢lanov tima. Motivacija se
povecuje z medsebojnim spodbujanjem med c¢lani tima, s sodelovanjem in vlogo v

timu pa se povecuje obcutek pripadnosti.

Kot smo ze omenili v prejsnjem poglaviju, se z delom v timu povecuje sinergija in
kohezija; ker je pri timskem delu prisotnih ve¢ posameznikov, je lahko rezultat
oziroma neka resitev veliko bolj kreativna in inovativna, saj raznolikost ¢lanov tima
spodbuja kreativnost in druga¢no razmisljanje in inovativnost (Fusaroli in Tylen,
2010).

Pri timskem delu ¢lani med seboj konstantno sodelujejo in komunicirajo, zato se
znanje, izkus$nje in druge kompetence med posamezniki prenasajo ter s tem clani
tima nadgrajujejo svoje dosedanje kompetence, hkrati pa se posamezniki oziroma
zaposleni med seboj dopolnjujejo (Mozina, 2002). Kot ena izmed posledic
konstantne interakcije clanov tima je tudi azurno resevanje nastalih problemov
oziroma konfliktov; pri timskem delu pride do izraza aktivho sodelovanje in

vkljucenje vseh zaposlenih v aktivnosti in naloge dela (Mihali¢, 2014).

Ena od prednosti timskega dela je lazje prilaganje spremembam. Prav tako se
uspesnost organizacije s timskim delom povecuje, saj je, kot smo tudi Ze izpostavili,
stopnja kreativnosti in inovativnosti visja, kar rezultira v ve¢ji stopnji doseganja ciljev
tako tima, kot tudi organizacije (Marolt, 1998). Med posameznimi ¢lani tima se, kot
pozitivna posledica timskega dela, vzpostavi nekaksna povezanost in zaupanje, saj
med seboj sodelujejo, so tudi odvisni en od drugega in njihovega dela ter odnosa
(Mihalic, 2014).
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Poleg nastetih pozitivnih strani timskega dela, bomo v nadaljevanju izpostavili tudi
nekatere izzive oziroma pomanjkljivosti s katerimi se srecujejo tako vodje, kot tudi
vsi drugi ¢lani tima. Prva izpostavljena pomanjkljivost timskega dela je vecnivojska
organizacijska struktura, katera v vecji meri ni kompatibilna s timskim delom in ne
podpira ucinkovitega in uspesnega managementa timov (Mihali¢, 2014 in Marolt,
1998).

Eden izmed izzivov s katerim se sreCujemo pri timskem delu je neskladnost ciljev
organizacije z zelenimi cilji tima; prav tako nastane problem, ko tim oziroma dolocen
del tima nima ustrezne podpore vodstva ali pa vodstvo nima ustreznih kompetenc
za upravljanje tima (Mihali¢, 2014 in Marolt, 1998).

Slaba informiranost ¢lanov tima o vlogah, nalogah odgovornostih in aktivnostih,
katere zajema njihovo delo, je eden izmed pogostih pomanjkljivosti oziroma izzivov,
kateri prisostvujejo timskem delu; pogosto se pojavlja tudi netransparentnost
delovanja ¢lanov znotraj tima in slabo sodelovanje tima z drugimi timi in / ali
elementi organizacije (Mihali¢, 2014 in Marolt, 1998).



36

OBLIKOVAN]JE, RAZVO] IN VODENJE TIMOV

VPRASANJA ZA PONAVLJANJE

1. Katere so po vasem mnenju prednosti, ki jih prinasa timsko delo, z vidika
organizacije in z vidika zaposlenih?

2. Katere so po vasem mnenju slabosti, ki jih prinasa timsko delo, z vidika
organizacije in z vidika zaposlenih?

3. Predstavite razlike med tremi osnovnimi oblikami dela, z vidika odnosa
zaposlenega do dela.

4. Kako bi s svojimi besedami predstavili pojem »sinergija« v povezavi s timskim

delom v organizacijah?
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Vse organizacije dandanes stremijo k uspesnemu timu. Zeleno stanje je pogojeno z
ve¢ pogoji, med katere med drugim umescamo tudi pravilno oblikovanje tima,
kontinuiran razvoj, usmetjanje ter odlicno vodenje le-tega (Mihali¢, 2014). V
nadaljevanju se bomo osredotocili na prvi korak do uspesnega tima, in sicer ustrezno

oblikovanje oziroma sestavo tima.

Pred pricetkom sestavljanja oziroma oblikovanja tima je kljuénega pomena
poznavanje kadrovskega kapitala s katerim razpolagamo, in sicer poznavanje
kompetenc zaposlenih, razvojnega potenciala, ambicij in zmoznosti (Mihali¢, 2014).
Na drugi strani pa je potrebno izvesti analizo trga, na podlagi katere organizacija
ugotovi, kak$ne so potrebe trga, zahteve in zelje strank oziroma kupcev in tudi

kaks$no je samo poslanstvo organizacije (Mihalic, 2014).

Naslednji korak pri oblikovanju tima je identifikacija in izoblikovanje ciljev
organizacije in tima. Pomembno je, da so cilji usklajeni. Na podlagi ugotovljenega in
postavljenih ciljev izvedemo izbor ustreznih ¢lanov tima. Kljuc¢no je, da sledimo
nacelu, da izbiramo c¢lane tima na podlagi zahtev in ne na podlagi ponujenega
(Mihali¢, 2014). Kar z drugimi besedami pomeni, da je potrebno potencialne ¢lane
tima prilagajati zahtevam in ne zahteve clanom in njihovim zmoznostim. Pogoj za
uspesen tim je tudi vkljuc¢evanje talentov in raznolikosti, saj lahko na podlagi le-tega
dosezemo odli¢nost (Mozina, 2002).

Time oblikujejo oziroma sestavljajo t. i. sestavljavci timov, le-to je lahko posameznik
ali skupina ljudi, katerih cilj je vedno sestaviti uspesen in ucinkovit tim, ki bo v
optimalnem casu dosegel zastavljene cilje in izpolnil pricakovanja vseh udelezencev,

hkrati pa gradil na odnosih in kompetencah zaposlenih (Klopcic, 2015).
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Poznavanje kompetenc zaposlenih

l

Identifikacija potreb trga in zahtev
ter Zelja strank

|

Izoblikovanje ciljev organizacije in

Organizacija

tima

I

Izbira €lanov in sestava/
oblikovanje tima

Slika 9: Oblikovanje tima
(Mihali¢, 2014)

Kot omejeno, je eden izmed klju¢nih korakov pri oblikovanju timov ustrezna izbira
clanov. Kljub upostevanju navedenega, se v organizacijah sre¢ujemo z negativnimi
posledicami napacne izbire ¢lanov, tako z vidika organizacije, zaposlenih kot tudi

okolja (Klopei¢, 2015).

Najpogostejse posledice napacne izbire clanov tima so (Mozina, 2002): znizanje
percepcije ugleda organizacije, nepotrebna poraba oziroma izguba dragocenega casa,
nastanek poslovne skode, povecanje nepotrebnih stroskov, v doloc¢enih primerih
tudi zaprtje podjetja, idr.
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Vloge v timu

Pred oblikovanjem konc¢nega tima je pomembno, da poznamo devet vlog v timu
(Belbin, 1999). Le-to je pomembno, saj s tem omogo¢amo lazjo in ustreznejso izbiro
clanov tima, ter tudi lazjo kasnejSo opredelitev nalog in odgovornosti, katere ima

posameznik v svoji vlogi (Migli¢ in Vukovic, 20006).

Migli¢ in Vukovi¢ (2000) izpostavljata, da je potrebno lo¢iti in upostevati razliko med
visilno vlogo zaposlenega v timu in njegovo vlogo v timu. Torej, visilno vlogo
avtorja opredelita kot obseg dela, katerega posameznik opravlja oziroma delo, za
katerega je bil zaposleni sprejet v organizacijo. Vrsilna vloga obsega predvsem
sposobnosti, izkusnje in strokovnost zaposlenega. V nadaljevanju pa se bomo

posvetili opredelitvi in predstavitvi vlog v timu.

Pri razvricanju posameznikov v vloge v timu (en posameznik lahko zavzema vec
vlog v timu in ve¢ posameznikov lahko opravlja isto vlogo), si pogosto pomagamo
z Belbinovim vprasalnikom, s pomocjo katerega prepoznamo vlogo v timu za
dolocenega posameznika (Belbin, 1999). V nadaljevanju je s Tabelo 5 prikazanih in

opisanih vseh devet vlog v timu.
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Izvrsitelj

Koordinator

Tvorec

Proizvajalec

Iskalec
virov

Tabela 5: Devet vlog v timu
(Migli¢ in Vukovi¢, 2006; Mozina, 2002; Belbin, 1999)

: q Izzivi
Lastnosti Naloge Prednosti o / .
pomanjkljivosti
vesten,
zadrzan, .. .
g ucinkovito .
discipliniran, . je
. L opravlja delo, . .
konzervativen, | —  opravlja ve¢ jc zlo neprilagodljiv,
ii razli¢nih del T tez
zar.1es1]1v., samodisciplinira $ tezavo
ucinkovit, n sprejema nove
8 T
i . . zamisli
OdhCﬂF . je zelo prakticen
organizacijske
sposobnosti
- vodiin
) upravlja tim,
ekstrovertiran, | _ opravlja ustvatjalnost
stanoviten, vlogo odlicen ob¢utek ne izstopa
miren, moderatotja za objektivnost pomanjkanje
samozavesten, v konfliktih zdruzuje clane ambicioznosti,
samoobvladlji situacijah, tima med seboj, véasih prevee
v, —  sodeluje z sproscenost usmetjen v
voditeljski zaposlenimi delo z ljudmi
na podobnih
funkcijah
vztraja pri
ckstrovertiran, | ~ glavni . uc1r'1kov1tost1, nagle jeze )
druzaben, pobudnik za odli¢no nepotrpezljivos
akcije, delovanje pod t,
nestrpen, Lo - ; .
- izvajanje pritiskom obéasno je
napet. - o v
g pet sprememb, odli¢na zaljiv in
inamicen —  upravljanje zivljenjska provokativen
energija
—  ustvarjanje
introvertiran, novih nadarjenost, vcasih je
. predlogov, . . nereden,
$AMOSvVOj, ) i veliko novih
. —  resevanje e spregleda
ustvarjalen, S, zamisli, .
individualist obseznejsih Siroka palet prakti¢ne
individualis siroka paleta :
> problemov ap podrobnosti,
. znan .
resen ali J pogosto "sanja"
konfliktov
—  iskanje
novih
priloznosti, navezovanje vcasih prevec
ekstrovertiran, | _ ikacii . . . imisti¢
clstrove > kgmumkacu stikov z judmi, opnnysncen,
idealisticen, ain . . hitra izguba
. . . inovativnost, Lo
navdusen, interakcija z . zanimanja
ot odli¢ne .
radoveden, zunanjostjo pogajalsk oziroma
o Lracii ogajalske .
organizacije . interesa za
komunikativen & je sposobnosti ¢
—  pomembna nekaj
vloga pri
pogajanjih
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evalvacija
introvertiran, (ani)hlza odli¢na
roblemov .
. hladen, P sposobnost pomanjkanje
Ocenjevalec in o .
resen, outevanie objektivnega sposobnosti
stanoviten, Dy ocenjevanja in motivirana,
strateski. . . razsojanja rimanjkljaj
Opazovalec > ocenjevanje PR
trmast AR preudarnost navdiha
> pozitivnih in Sirok led
. sirok pogle
predan negativnih pog
plati
uposteva in se
odziva na
ckstrovertiran, " potrebe v kriznih
matljiv, preprecE]e posameznikov, situacijah je
Timski druzaben, nastane preprecuje prisotna
e Sporov <
delavec ob¢utljiv, PC nastanek neodlocnost,
ke i oziroma konfliktov neodlo¢nost
f)operauve'n, konfliktov, .. i vodeni
diplomatski pozitivno pri vodenju
spodbuja timsko
zavest
opravlja
dela, ki
introvertiran, zahteYa]o natanénost in pogosto
skrben natancnost, perfekcionizem ustvarja
s .
< - opravlja ri vseh nepotrebne
Dovrsevalec zanesljiv, pravly p looah krp :
dela, ki nalogah, skrbi,

1. . ¥ '’ ¥ 10
veste: b zahtevajo pravocasnost, vecino dela zeli
natancen odli¢no zanesljivost opraviti sam

koncentracij
o
opravlja renos in
dela, ki p .
ht) . posredovanje
< zahtevajo . .
natancen, soko ) znanja ter pomanjkanje
v e )
strokoven, tonnt tehni¢nih ¢asa za
S stopnjo . .
. samoiniciative ey . spretnosti, sodelovanje,
Strokovnjak strokovnosti P Ck N
n . . usmetjenos
> in veliko i ) oz O‘a_]j .
R ciljem
predan, izkusenj, | , spza WthanO
profesionalen sprejemanie zelo "_1501{3 ) podrocje
. stopnja notranje
strokovnih pry )
py motivitanosti
odlo¢itev

Kot smo ze omenili, je cilj vsakega tima izoblikovati ucinkovit in uspesen tim, ki bo
hkrati tudi funkcionalen. Le-to je pogojeno z ustrezno izbiro ¢lanov za opravljanje
dolocene vloge v timu, kar pa rezultira v ve¢jem in boljSem zadovoljstvu zaposlenih
z delom in delovnimi razmerami ter vecjo ucinkovitostjo pri opravljanju dela (Ruch,
Gander, Platt in Hofmann, 2018).

Margerison in McCann v Davies (1995) opredelita in opiseta krog managementa
timov, kjer predstavita osem vlog v timu, ob upostevanju procesa dela v timu (le-ta
poteka v zaporedju: razvijanje, organiziranje, proizvajanje, nadzorovanje,

vzdrzevanje, svetovanje, inoviranje in spodbujanje/zavzemanje).
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Omenjenih osem vlog v timu je razdeljenih v §tiri skupine, in sicer raziskovalci,
organizatorji, vodje oz. nadzorniki in svetovalci. V nadaljevanju bomo predstavili

omenjene vloge (Davies, 1995):

—  Ragiskovalec oz. zagovornik — je posameznik, ki ima hkrati veliko idej in
spodbuja oziroma navdusuje sodelavce, da le-to tudi naredijo. Po navadi je
raziskovalec oz. zagovornik zelo ve$¢ na podrocju benchmarkinga in na
splosno raziskavi trga. Le-ti posamezniki so zelo komunikativni, odprti in
imajo radi nove izzive.

—  Ocenjevalec oz. razvijalec — je posameznik, ki opravlja dela med raziskovanjem
in organiziranjem, kar pomeni, da spreminja ideje v prakso. Ocenjevalec oz.
razvijalec spremlja odziv trga na izdelek ali storitev ter ustvarja in razvoja
inovacije do konca. Le-ti posamezniki so zelo realisticni in prakticni.

—  Organizator — je posameznik, ki delo opravi in skrbi, da se ¢lani tima drZijo
zastavljenih rokov. Osredotocen je predvsem na doseganje zastavljenega
cilja in je organizator dela tudi drugim clanom tima. Le-ti posamezniki so
naravni vodje oziroma organizatorji, usmerjeni k rezultatom, véasih nestrpni
in imajo radi, da je vse pod kontrolo.

= Zakljulevalec oz. proizvajalec — je posameznik, ki skrbi, da je izdelek ali storitev
narejena v skladu s standardi. Le-ti posamezniki radi delujejo v skladu z
navodili in se drzijo zastavljenih rokov, imajo visoka pri¢akovanja in
standarde do svojega dela ter jim veliko pomeni uspesno in ucinkovito
opravljeno delo.

—  Vodja oz. nadzernik — je posameznik, ki rad dela na podrobnostih. Skrbi, da
je delo opravljeno po navodilih in pravilih. Le-ti posamezniki so zelo
natancni, kriti¢ni, sistematicni, tihi, individualisti in imajo sposobnost daljse
koncentracije.

—  Obranjevalec oz. vzdrgevalec — je posameznik, ki skrbi za to, da delo poteka
brez problemov oziroma konfliktov in ima mo¢no prepricanje o tem, kako
mora neko delo biti opravljeno. Le-ti posamezniki so pogosto dobri
podporniki drugim ¢lanom tima in proizvajalci stabilnosti. Neradi imajo
spremembe, imajo pa zelo radi kontrolo. Ohranjevalci oz. vzdrzevalci so
zelo predani organizaciji in cenijo individualna prepri¢anja sodelavcev ter

delujejo v skladu z eticnim kodeksom.
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—  Porodevalec oz. svetovalec — je posameznik, ki skrbi za dobro informiranost in
razumevanje vseh clanov tima. Le-ti posamezniki so zelo strpni in obzirni
do drugih ljudi. Porocevalec oz. svetovalec je eden izmed najbolj
priljubljenih ¢lanov tima, saj je po navadi usmerjen k ljudem in ima razvito
empatijo ter filantropijo.

—  Ustarjalec oz. inovator — je posameznik, ki ima veliko idej in spodbuja tim k
uvajanju  sprememb. Ustvarjalec oz. inovator je samostojen in
cksperimentalen. Pomembno je, da se ideje spodbuja in razvoja, kajti v

nasprotnem primeru lahko izzovemo nezadovoljstvo in konflikte.

SPODBUIANIE/
ZAVZEMANIJE

RAZISKOVALCI

RAZVIJANJE

INOVIRANJE

RAZISKOVALEC/
ZAGOVORNIK

OCENJEVALEC/
RAZVIJALEC

USTVARJALEC/
INOVATOR

POROCEVALEC/
SVETOVALEC

ORGANIZATOR

SVETOVANIJE ORGANIZIRANJE

SVETOVALCI
INYOLVZINVOYHO

OHRANJEVALEC/
VZDRZEVALEC

ZAKLIUCEVALEC/
PROIZVAJALEC

vODIA/
NADZORNIK

PROIZVAJANIE

VZDRZEVANJE

NADZOROVANJE

Slika 10: Margerison—-McCann—ov krog managementa timov
(Davies, 1995)
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Vloga vodje v timu

Kot smo ze omenili na zacetku, se dandanes timsko delo vedno pogosteje pojavlja
v vsakdanu prav vseh organizacij, tako v Sloveniji kot tudi drugod po svetu.
Posledi¢no je zelo pomembno, da skrbimo za razvoj kompetenc, ki so potrebne za

uspesno in ucinkovito vodenje oziroma upravljanje timov (Mihali¢, 2014).

Omenili smo tudi, da v timu vodja ne zavzema vloge, ki bi bila nadrejena ostalim
¢lanom tima, vendar je enakovredna vsem ostalim vlogam (Mozina, 2002). Slika 7
prikazuje naloge, katere prevzema posameznik v vlogi vodje tima, le-te so naloge
managerja, usmetjevalca, motivatorja, nadzorovalca, posrednika, usklajevalca in
konzultanta; pomembno je, da vodja tima poskrbi za kontinuiran proces osvajanja,

razvoja in prenosa znanja med posameznimi ¢lani tima (Mihali¢, 2014).
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Manager
Usmerjevalec
Konzultant
/ VOdja v timu Motivator
Usklajevalec
Posrednik Nadzorovalec

Slika 11: Vloga vodje v timu
(Mihali¢, 2014)

Migli¢ in Vukovi¢ (2006) navajata, da lahko naloge vodij razvrstimo v dve skupini,
in sicer primarne naloge vodjij, katere zajemajo: vizionarstvo, izvrsevanje za dosego
zastavljenih timskih ciljev, naértovanje in dolo¢anje nacina doseganja zastavljenih
ciljev, oblikovanje pravil v timu, strokovna dela, nadzorovanje odnosov v timu in
postedovanje ter odlocanje o nagrajevanju oziroma kazni; in postranske funkcije,
katere zajemajo: vzornost ostalim ¢lanom tima, simbol tima, primer identificiranja in

vdanosti timu ter véasih tudi tarca frustracij in razocaranj ostalih ¢lanov tima.

Vsak vodja v timu zeli biti uspesen vodja, zato je zelo pomembno, da le-ta poseduje
naslednje atribute (Migli¢ in Vukovi¢, 20006):

— poznavanje samega sebe — katere so tiste sposobnosti, ki jih vodja poseduje
(npt. delo z ljudmi, odlo¢nost, domiselnost, motiviranje drugih, integriteta,
analiticne sposobnosti, idr.), katere so njegove oz. njene prednosti in
pomanjkljivosti;

— poznavanje situacije — kaksne so naloge tima, kakSen je tim in kaksni so
posamezniki, ki sestavljajo tim;

—  izbira ustreznega stila vodenja — primernega situaciji oziroma nalogi oz. cilju;
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— zadovoljevanje delovnih potreb — izpolnjevanje podanih delovnih nalog za
dosego zastavljenega timskega cilja; za dosego katerega, mora vodja poznati
smer, v katero stremi, nacin za dosego cilja, pricakovanja in vsebino dela;

— zadovoljevanje skupinskih potreb — ustrezno zagotavljanje notranje
strukture, timskega duha, timske odgovornosti, ustrezne komunikacije med
clani tima ter ustrezno resevanje sporov

— in zadovoljevanje posameznikovih potreb — tako, da vodja daje vsem
clanom tima obcutek pomembnega osebnega prispevka, nagrajevanja,

priloznosti za osvajanje novih kompetenc, idr.
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Vloge v Sportnih timih

Podobno kot pti poslovnih timih, imajo tudi v §portnih timih posamezniki dolo¢ene
naloge oziroma vloge, katere morajo opraviti, da lahko tim kot celota doseze nek

vidji, skupno zastavljen timski cilj (Katz, 2001).

Od poslovnih timov se $portni timi pogosto razlikujejo po tem, da so ¢lani tima
skoraj stoodstotno odvisni od svojih soigralcev; zato je izrednega pomena, da si med
seboj zaupajo, saj lahko le visoka stopnja zaupanja zagotovi, da bodo tudi v manj
ugodnih ali celo kriznih situacijah delovali kot tim in kljub oviram delovali v smeri
timskega cilja (Tusak, Misija, Vici¢, Elsner in Horvat, 2003).

Posledi¢no to, na nivoju vsakega ¢lana kot posameznika, predstavlja tudi doloc¢eno
odgovornost, tako do sebe kot tudi do vseh drugih ¢lanov. Namre¢ v primeru, da
eden od c¢lanov tima ni zmozen opraviti svojega dela, to ze lahko pomeni poraz

oziroma neizpolnitev zastavljenih ciljev (Katz, 2001).

V sportnih timih je pogosto odlocilna prav strategija, ki jo tim izvaja, da bi, kar se le
da ucinkovito, dosegel svoj cilj. Kot navajajo Covey, Whitman in England (2014) je
tudi kolesarjenje skupinski Sport, pri katerem je izrednega pomena strategija
celotnega tima, ki na koncu rezultira v zmagi enega kolesarja. Kot primer navajajo
tekmovanje »Tour de France«, na kateri je prakticno nemogoce zmagati brez podpore

dobrega tima.
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V tem primeru Tusak, Misija, Vici¢, Elsner in Horvat (2003) izpostavljajo tim, kateri
zajema skupino kolesarjev, ki skozi cas celotne dirke slozno delujejo v dobro
kolesarju, ki je namenjen, da zmaga. Strategijo obrazlozijo z analogijo, da ima vsak
¢lan kolesarske ekipe, na v naprej dolocenem predelu dirke, svojo nalogo, da vodi
kolono kolesarjev in tako pomaga ostalim ¢lanom ekipe, da »pocivajo« v njegovem
zavetrju (Tusak, Misija, Vi¢i¢, Elsner in Horvat, 2003). Ob koncu vsake etape pa
kolesar, za katerega je nacrtovano, da zmaga, prevzame vodstvo in se v odlocilnih

kilometrih pozene v cilj.

Ko opazujemo tako strategijo profesionalnega Sportnega tima, lahko opazimo veliko
lastnosti, ki so podobne drugim oblikam poslovnih timov. Clani morajo imeti nek
skupen cilj; vedeti morajo, kaj je njihova naloga — torej kako prispevajo k timskem
uspehu; med seboj morajo konstantno komunicirati ter navsezadnje morajo biti
pripravljeni ukrepati tudi v primerih, ko potek dogodkov ni po njihovi zacrtani poti
(Posneti, Garcia-Mas, Palou, Cantallops in Fuster-Parra, 2010).

Pri vseh oblikah timov, Se posebej pa pri $portnih timih, pride moc¢no do izraza
dopolnjevanje znanja in sposobnosti med ¢lani tima, kjer ima vsak posameznik svoje
prednosti in pomanjkljivosti, vendar pa, skozi delo v timu, vsak bolj ali manj
prispeva le svoje prednosti, saj so ravno njegove pomanjkljivosti lahko prednosti

nekega drugega ¢lana (Katz, 2001).
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VPRASANJA ZA PONAVLJAN]JE

1. Pojasnite vlogo vodje v timu.

2. Katere osebnostne lastnosti mora po vasem mnenju posedovati uspesen vodja?
3. Navedite in opisite faze v oblikovanju tima.

4. Kako pomembna je po vasem mnenju trditev, da mora vsak ¢lan tima vestno in

zanesljivo opravljati svojo vlogor Kaksne so lahko morebitne negativne posledice?
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Trdimo lahko, da v organizacijah zaposleni skoraj na vsakodnevni ravni sodelujejo z
drugimi zaposlenimi oziroma so v nekaks$ni interakciji z drugo osebo, kar pomeni,
da je potrebno graditi na vseh odnosih med posamezniki, tako zaposlenimi, e bolj
pomembno pa med ¢lani tima, saj je dober odnos predpogoj za dobro opravljeno
delo in doseganje zastavljenih timskih ciljev (Bernik, Kmet, Berginc, Mejas in
Psenicny, 2000).
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Komunikacija

"Komunikacija — povezava med posamezniki — je glavni kljuc do osebne in poslovne uspesnosti.
" (ang. Communication - the human connection - is the key to personal and career success. - Panl
J. Meyer — BrainyQuote, 2018).

Komunikacijo lahko v splosnem opredelimo kot dinamicen in dvosmerni proces, s
katerim prenesemo neko informacijo, podatke, misli od oddajnika / posiljatelja do
prejemnika (Warren, 20006). Slika 8 prikazuje osnovni dvosmerni komunikacijski
proces oziroma komunikacijski model, s katere so razvidni glavni elementi

komunikacijskega modela in sam potek komuniciranja.

Posiljatelj Kodiranje

Komunikacijski kanal

Povratna informacija Sporocilo

Dekodiranje

Slika 12: Komunikacijski proces
(Mihalj¢ic, 20006)
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Elementi, ki sestavljajo dvosmerni komunikacijski model so: posiljatelj, prejemnik,
sporocilo in komunikacijski kanal (Mihalj¢i¢, 2006). Pogoj, da komunikacija ustrezno
poteka je prisotnost vseh zgoraj nastetih elementov. Traven (2001) predstavi in

podrobneje opise omenjene elemente:

— Posiljatelj je posameznik, skupina ali naprava, ki oddaja sporolilo (oziroma
informacijo) 3 namenom, da ga (/jo) drugi posameznik, skupina ali naprava sprejme.

— Prejemnik je prav tako posameznik, skupina ali naprava, ki Zeli sporolilo
(informacijo) sprejeti.

—  Sporocilo posifjatelj obliknje v taki obliki, za katero meni, dajo bo prejemmnik ragumel.

—  Komunikacijski kanal je "pot" po kateri se sporodilo (informacija) prenese od
poSiljatelja k prejemnifen. Vrst konunikacijskih kanaloy je vel, nekateri izmed njih so:
razni tehnicni pripomolki 3a pisna sporolila in vedno bolj pogosto telekonunikacijske

Jvege.

Komunikacijo lahko razdelimo na dve podskupini, in sicer na verbalno komunikacijo
in neverbalno komunikacijo (Mihalj¢i¢, 2006). Verbalna komunikacija zajema
govorno, pisno ali elektronsko obliko sporazumevanja med posamezniki; neverbalna
komunikacija pa je popolno nasprotje verbalni komunikaciji, saj ne poteka pisno,
govorjeno ali elektronsko, temvec zajema vsa nebesedna sporocila (npr. kretnje
oziroma telesni gibi, ton glasu, obrazna mimika, gestika, proksemika,...) (Little,
White, Kelly, Everitt, Gashi, Bikker in Mercer, 2015).



an
OBLIKOVAN]JE, RAZVO] IN VODEN]E TIMOV -ﬁ-

. .. . Univerzitetna zalozba
M. Marit, A. Lambié in G. 1V ukovit Univerze v Mariboru

Komunikacija v timih

V timih je potrebno ohranjati in spodbujati dvostransko, demokraticno in
nehierarhi¢cno komuniciranje, z namenom ustvarjanja pozitivnih odnosov in
povezanosti med vodjo in ¢lani, ter med ¢lani tima (Mihali¢, 2014). Prav tako navaja,
da je potrebno ustvariti ravnovesje med profesionalno in spostljivo komunikacijo ter

kolegialno in prijateljsko.

Za odli¢no oziroma uspesno komunikacijo v timu, lahko oznac¢imo tisto, ki zajema
naslednje lastnosti oz. atribute (Mihali¢, 2014): je prilagodljiva razmeram v timu,
omogoca prost pretok informacij, odpravlja ovire, preprecuje nastanek nestrinjanj
oziroma konfliktov, spodbuja in omogoca transparentnost, je zelo hitra, omogoca
dvostransko informiranje, idr. Klju¢nega pomena je, da s komunikacijo in
posledi¢no odnosom v timu spodbujamo kreativnost in inovativnost ¢lanov tima,

odli¢nost pri delu, spros¢eno pocutje in stalno izboljsevanje (Mihali¢, 2014).

Migli¢ in Vukovi¢ (2006) opredelita in opiSeta pet nacinov komuniciranja v timu:
konstantne prostovoljne diskusije med ¢lani tima; tradicionalni nacini komunikacije,
kot so pisna komunikacija, oglasne deske, telefonski pogovori ipd.; elektronska
komunikacija, kot je na primer elektronska posta, intranet ipd.; komunikacija preko
sredstev, ki omogocajo videokonference ipd.; komunikacija, kot podpora osebnim

sestankom.
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Pri komunikaciji v timu oziroma organizaciji je potrebno upostevati osnovna pravila
poslovnega bontona. Upostevati je potrebno pravila, kot so (Slika 9): podrejent
vedno prvi pozdravi nadrejenega, moski prvi pozdravi Zensko in mlaj$a oseba prva
pozdravi starejSo. Pri postopku rokovanja pa, prej omenjena pravila, potekajo v
nasprotni smeri, sam stisk roke pa je zmeren. Pri komunikaciji znotraj tima se ¢lani
med seboj vikajo in naslavljajo z gospod / gospa oziroma z akademskim nazivom,

razen v primerih, ko so med seboj dogovortjeni drugace (Povzeto po Mihali¢, 2010a).

Podrejeni prvi pozdravi

nadrejenega
Moski prvi pozdravi
Urejen videz Jensko
iani Poslovni bonton

Naslavljanje z gospod/ / Milajéa oseba prva
gospa oz.z .akademsklm ——— pri komunikaciji pozdravi starejSo

nazivom v timu

Stisk roke pri rokovanju Rokovanje poteka praviloma

je zmeren L obratno od pozdravljanja

Vikanje

Slika 13: Poslovni bonton pri komuniciranju v timu
(Mihali¢, 2010a)
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Konflikt v timih

Kadarkoli govorimo o timih, skupnem delu oziroma o kakrsnikoli interakciji med
posamezniki, lahko pricakujemo tudi konflikte. Razlogov oziroma vzrokov za
nastale konflikte v timu je mnogo, med njimi najdemo tudi neskladja med mnenji

posameznikov, njihovimi pricakovanji in vrednotami (Migli¢ in Vukovic¢, 2000).

Konflikt je neko stanje, ki nastane kot posledica neskladij med dvema ali vec¢ stranmi
znotraj enega sistema / organizacije / tima (Paletz, Chan in Schunn, 2017).
Posledi¢no poznamo razlicne oblike oziroma vrste konfliktov, le-te so (Migli¢ in
Vukovi¢, 2000):

—  Olistevalni konflikti — eden ali ve¢ clanov tima dozivi moc¢no custveno
izpraznitev v konfliktu.

—  Ragjasnitveni  konflikti — udelezenca v konfliktu podata in pridobita
razjasnjene vzroke in posledice nastalega konflikta, nejasnosti oziroma
nerazumevanja.

—  Ustvarjalni ali konstruktivni fonflikti — je vrsta konflikta, ki sprozi pri
udelezencih custveno in strokovno spretnost za razvoj oziroma oblikovanje

nove resitve.
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Seveda, pa vsi nastali konflikti nimajo samo pozitivnih uéinkov, ki spodbujajo
drugacno misljenje in s tem spodbujajo inovativnost ter kreativnost pri ¢lanih tima,
vendar povzrocijo tudi nekatere negativne posledice, le-to je prikazano v Tabeli 6
(Bernik, Berginc, Mejas in Psenicny, 2000; Migli¢ in Vukovi¢, 2000).

Tabela 6: Pozitivne in negativne posledice konfliktov
(Bernik, Berginc, Mejas in P$eni¢ny, 2000; Migli¢ in Vukovic¢, 2006)

Pozitivne posledice konfliktov Negativne posledice konfliktov

—  grajenje na vzajemnem zaupanju, — nezadovoljstvo,

—  rast na individualni in skupinski — slabéanie odnosov med ¢lani
ravni, tima,

—  kreativnosti in inovativnost, —  nizja stopnja delovne uspesnosti

—  povecevanje interesa in in ucinkovitosti,
radovednosti, —  slabsanje komunikacije med ¢lani

—  boljse prilagajanje spremembam, tima,

—  zmanjSevanje napetosti, —  porabljen ¢as za konflikt,

—  poznavanje vseh moznih — osredotocenost ¢lanov tima na
alternativ, idr. konflikte in ne na samo delo, idt.

Ko omenjamo time, pogosto zasledimo pojem naravna konfliktnost, katero lahko
opredelimo kot nesporazum oziroma neskladje med dvema elementoma tima, in
sicet med vodjo in ¢lanom / ¢lani tima, med vodjo in celotnim timom ali med ¢lani
tima (de Jong, Schalk in Curseu, 2008).

Vsak vodja in tudi vsi ¢lani tima si zelijo ¢im manj konfliktih situacij, oziroma v
primeru nastanka konfliktov, ¢im ve¢ pozitivnih posledic le-tega. Strategij ali taktik
resevanja konfliktov in povecevanja pozitivnih posledic konfliktov je ve¢ ter ne
obstaja nek idealen in univerzalen nacin reSevanja nastalih konfliktov v timu. Slika
10 prikazuje strategije oziroma taktike reSevanja konfliktov, med katerimi sta

najpogostejsi sodelovanje in kompromis (Bernik, Berginc, Mejas in Pseni¢ny, 2000).
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Nacini reSevanja
A
Tekmovanje | | Sodelovanje Kompromis Prilagajanje Izmikanje
- prevlada - vsi udelezenci Zelijo - vsaka stran malo po- - spreminjanije in prila- - umik

- ne oziranje na druge
udelezence

doseci resitev

pusti
- dobimo kempromi-

gajanje interesov ene
strani glede na drugo

- konflikt v podzavest

sno resitev

Slika 14: Strategije oziroma taktike reSevanja konfliktov

(Bernik, Berginc, Mejas in Psenicny, 2000)

Splosno znano je, da v razlicnih konfliktnih
situacijah uporabljamo razli¢ne strategije oziroma
taktike reSevanja konfliktov. Sam proces od
nastanka konflikta do resitve konflikta ima Sest
faz ali stopenj (Bernik, Berginc, Mejas in
Psenicny, 2000; Paletz, Chan in Schunn, 2017):
soocenje s konfliktom — potrebno se je sprijazniti
in sprejeti dejstvo, da konflikt obstaja in da ga je
potrebno resiti; poznavanje in razumevanje vseh
strani — potrebno je predstaviti in argumentirati
vsako mnenje ter tudi spoznati ter sprejeti
drugacno mnenje; opredelitev problema —
potrebno je priti do skupne definicije problema;
identifikacija in evalvacija vseh resitev — potrebno
je poiskati in skupaj oceniti sprejemljive ideje in
resitve; diskusija in dogovor — dogovarjanje in
izoblikovanje resitve, ki ustreza vsem udelezenim
stranem in uresniéitev resitve — vse udelezene
strani v konfliktu morajo upostevati in delovati v

skladu z izoblikovano resitvijo.

Soocenje s konfliktom

!

Poznavanje in razume-

vanje vseh strani

!

Opredelitev problema

!

Identifikacija in evalva-
cija vseh resitev

!

Diskusija in dogovor

|

Uresnicitev resitve

reSitve konflikta
(Bernik, Berginc, Mejas in

Psenic¢ny, 2000; Paletz, Chan in

Schunn, 2017)

Slika 15: Proces od nastanka do
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Ustvarjalnost in ustvarjalni timi

Time v vedini primerov oblikujemo z namenom doseganja nekega cilja(-ev), kateri
je pogosto iskanje optimalne resitve oziroma resitev, z najnizjo mozno porabo
resursov in na najbolj ustvatjalen nacin (Mayer idr., 2001). Problemi, pred katere je
postavljen tim, so pogosto nenavadni oziroma nevsakdanji, ki zahtevajo nevsakdanjo

reditev, kar pa je mozno doseci le z ustvarjalnostjo (Smith, 2001).

V timih je klju¢nega pomena spodbujanje ustvarjalnosti in ustvarjalnega misljenja,
saj le-tako lahko dosezemo oziroma izoblikujemo odlicne reSitve in s tem
zagotavljamo uspesnost tima (Mayer idr., 2001). Ustvarjalnost ali ustvarjalno
misljenje lahko v timih spodbujamo s tako imenovanimi tehnikami ustvatjanja,

katere bomo opisali v nadaljevanju.
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M. Marit, A. Lambiéin G. 1V ukovit Univerze v Mariboru

Tehnike ustvarjanja v timu

Kot smo Ze omenili, poznamo ve¢ razlicnih tehnik ustvarjalnega misljenja,
individualne in skupinske metode, ket pa se osredoto¢amo na ustvarjalno misljenje
v timu, bomo v nadaljevanju opredelili in predstavili skupinske metode, katerim je
skupno to, da spodbujajo razmisljanje in vkljucenost vseh clanov tima, hkrati pa
spodbujajo ustvarjanje inovativnih in kreativnih idej (Mayer idr., 2001). V
nadaljevanju je predstavljenih zgolj nekaj tehnik.

Vibharjenje mozganov (ang. »brainstormings) je ena izmed najbolj popularnih tehnik
ustvarjalnega dela, pri kateri tim podaja hitre predloge za neko resitev; pri tem
postopku c¢lani tima ne razglabljajo in debatirajo o idejah, vendar poizkusajo zbrati
¢im ve¢ razlicnih in nenavadnih resitev oziroma idej za nek problem; najbolj
uporabna tehnika ustvarjalnega misljenja je tudi zato, ker je primerna za vsa podrocja
(Smith, 2002).

Podajanje in zbiranje lzdelava seznama Ocenjevanje idej/
idej resitev reitev

Predstavitev problema

Slika 16: Potek metode nevihta moZganov

(Al-Samatraie in Hurmuzan, 2018)
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Gordonova tebnika je v dolocenih pogledih zelo podobna viharjenju mozganov, le da
pri Gordonovi tehniki, za razliko od viharjenja mozganov, ¢lani tima ne vedo v celoti
kaj je problem, vedo zgolj najmanj kar morajo, da lahko ustvarijo nek predlog za
resitev; ter je najbolj primerna za $est do dvanajst ¢lanov tima (Likar, Krizaj in Fatur,

2006).

Zapisovanje idej (ang. »braimwritings) poteka tako, da clani tima, v pisni obliki, zbirajo
ideje, hkrati pa le-te tudi sproti pisno ocenjujejo in s tem prihranijo na c¢asu, hkrati
pa omogoca enakovredne moznosti podajanja idej in resitev za vse clane tima
(Litcanu, Prostean, Oros in Mnerie, 2015).

Predstavitev problema Zapisovanje idej Krozenje idej Ocenjevanje idej

Slika 17: Potek metode zapisovanje idej

(Litcanu, Prostean, Oros in Mnerie, 2015)

Metoda 635 je zelo podobna zapisovanju idej, le da ima bolj "stroga navodila", kar se
tice Stevila udeleZzencev tima, idej in ¢asovnega okvirja. Kot je to mo¢ razbrati Ze iz
samega imena metode, imamo pri le-tej Sest ¢lanov tima, ki zbirajo resitve oziroma
ideje, vsak izmed clanov poda po tri ideje, za kar imajo le pet minut ¢asa (Litcanu,
Prostean, Oros in Mnerie, 2015).

Zgoraj omenjene tehnike oziroma metode ustvarjalnega misljenja v timu so zgolj
nekatere izmed metod ustvarjalnega misljenja. Pomembno je, da izbor metode
oziroma tehnike prilagodimo problemu, cilju in pa seveda tudi vsem clanom tima,

za kar je odgovorno vodstvo tima (Al-Samatraie in Hurmuzan, 2018).
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VPRASANJA ZA PONAVLJANJE

1. Pojasnite vlogo vodje v timu.

2. Katere osebnostne lastnosti mora po vasem mnenju posedovati uspesen vodja?
3. Navedite in opisite faze v oblikovanju tima.

4. Kako pomembna je po vasem mnenju trditev, da mora vsak ¢lan tima vestno in

zanesljivo opravljati svojo vlogor Kaksne so lahko morebitne negativne posledice?
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Dandanes zivimo v casu hitri in naglih sprememb ter bliskovitega razvoja na
tehnoloskem podrocju, zato je kljucnega pomena, da se posamezniki konstantno
udelezujejo izobrazevanj, usposabljanj in izpopolnjevanj skozi celoten zivljenjski
cikel (Lambi¢, Arh in Mari¢, 2019).

V literaturi lahko vse pogosteje zasledimo pojem wsesivfjenjsko néenje, za katerega je
znacilno, da se stalno, skozi celotno zivljenjsko obdobje, u¢imo in razvijamo
(Mihali¢, 2010b). Pogosto zasledimo dva termina, in sicer individualno ucenje in

timsko ucenje, katera bomo v nadaljevanju predstavili (Sessa in London, 2015):

—  Individnalno ulenjelahko opredelimo kot ucenje na ravni posameznikov, kateri
kasneje tvorijo time, skupine oziroma so del organizacije, ter s svojimi
kompetencami doprinasajo k doseganju individualnih, timski, skupinskih ali
organizacijskih ciljev.

—  Timsko uéenje lahko opredelimo kot proces pridobivanja novih znanj, vescin
in navad na ravni tima, ter z usklajevanjem individualnih ciljev, dosegamo

skupne cilje tima.

Organizacije stremijo k doseganju in izpolnitvi pogojev za naziv ucece se
organizacije (organizacije, v katerih se spodbuja konstanten razvoj, nadgradnja in
pridobivanje novih znanj), kar pa je mozno doseci le s konstantnim izobrazevanjem

(Mihali¢, 2014). Lastnosti ucece se organizacije so prikazane s Sliko 13.

Naértno izobrazevanje/

Stalno prilagajanje uéenje
izobrazevanj/ uéenja Izobraz je/ ucenj
spremembam vseh zaposlenih

Usposabljanja na temo

pravilnih metod za . .
uéenje se organizacije

Sl =

izobraZevanj Uveljavljanje in uva- in dolZnost

Lastnosti ucece Vlaganje v zaposlene
je investicija

/

Evalvacija vseh je/ ucenje je p

janje novih tehnik
ucenja

Slika 18: Lastnosti uCeCe se organizacije
(Mihali¢, 2010b)
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Ucenje v timu je eden izmed najucinkovitejsih nacinov pridobivanja, Sirjenja in
nadgrajevanja znanja ter pridobivanja izkusSenj, krozenja in prenosa znanj ter hkrati
tudi pridobivanja povratnih informacij o ucinkih uporabljenega znanja za opravljanje

dela (Mihali¢, 2014).

Konstantno izobrazevanje, usposabljanje in izpopolnjevanje timov klju¢nega
pomena za ohranjanje konkurencnosti posameznikov, tima in posledi¢no tudi
celotno organizacije; za katero je odgovoren vodja tima, ¢igar naloga je, da omenjen

razvoj celotnega tima na vsakodnevni ravni spodbuja in podpira (Mihalic, 2014).

Mayer idr. (2001) izpostavljajo, da je z Zeljo po ucinkovitem timskem ucenju,

potrebno upostevati naslednje zakonitosti:

—  Soodyisnost — ¢clani tima so med seboj odvisni, kar pomeni, v primeru, da je
tim uspesen, je uspesen tudi posameznik ter obratno.

—  Menjava idej znotraj tima omogoca in spodbujanje drugacnega razmisljanja
oziroma spoznavanje tudi drugih plati, kar omogoca posameznikom in timu
ucinkovitejse in uspesnejse doseganje ciljev.

—  Ceprav govorimo o timskem ucenju, je vsak posameznik sa odgovoren za
svoje delo. Pomembno je medsebojno usklajevanje zamisli, stalis¢ in
dejavnosti.

— Pri timskem ucenju se pri posamezniku raguijajo tudi socialne spretnosti, med
njimi predvsem poslusanje drug drugega, zaupanje, medsebojna podpora,
argumentiranje in zagovarjanje lastnega mnenja.

—  Klju¢nega pomena je, da po opravljenem delu vsak tim izvede evalvacijo
opravijenega dela. Na podlagi katere oceni, ali je bilo delo dobro in uspesno

opravljeno ter identificira morebitne predloge za izboljsavo.
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Motivacija in nagrajevanje

MOTIVACIJA

»Motivacija je nmetnost prepricevanja posameznikov, da naredijo nekaj kar vi Zelite, ker si to
Zelijo sami. « (ang. Motivation is the art of getting people to do what youn want them to do because
they want to do it. — Dwight D. Eisenhower — BrainyQuote, 2018).

Motivacijo bomo predstavili predvsem z vidika motiviranja ¢lanov tima, da neko
delo opravijo; s poudarkom na motivaciji za izobrazevanje, usposabljanje in
izpopolnjevanje. Jereb Pohlen (2017) opredeli motivacijo kot neko notranje stanje
posameznikov, ki usmerja, spodbuja, navdusuje in vzdrzuje doloceno vedenje;
beseda izhaja iz latinske besede "mwvere’, ki pomeni gibanje. Le-ta izhaja iz

posameznikovih notranjih potreb.

Na stopnjo motiviranosti posameznika je mogoce vplivati oziroma jo spodbuditi z
motivacijskimi dejavniki, katere razdelimo na dve podskupini, in sicer na notranje in

na zunanje (Dovzan, 2014):

—  Zunanje motivacijske dejavnike lahko opredelimo kot aktivnosti, ki praviloma
niso trajne, saj vir aktivnosti izgine / preneha delovati in se posledi¢no tudi

dejavnost konca. Primeri zunanjih motivacijskih dejavnikov so: kot
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posledica nekega dela oziroma dosezenega cilja, visja placa, napredovanje
na visje oziroma drugo delovno mesto, boljse delovne razmere, idr. Zunanje
motivacijske dejavnike lahko pogosto povezujemo s raznovrstnimi pritiski,
napetostjo in stresom ter tudi nizkim samospostovanjem.

Notranje motivacijske dejavnike lahko opredelimo kot aktivnosti, ki so
praviloma dolgotrajnejSe in mocnejSe ter vodijo k razvoju sposobnosti,
spretnosti ter znanja posledi¢no pa tudi boljsemu razumevanju sebe v okolju
ter okolja samega. Primeri notranjih motivacijskih dejavnikov so: zelja po
samouresnicitvi in prevzemu vecje odgovornosti, zelja po vecji moci in

dosezkih, idr.

Za doseganje visoke stopnje motiviranosti v timu je potrebno (Mihali¢, 2014):

medsebojno spodbujanje, podpiranje, navdihovanje, ohrabrenje, nagrajevanje,

stimuliranje, medsebojna pomoc¢ pri delu oziroma drugih aktivnostih, zavedanje,

medsebojna inspiracija, pohvale in Cestitke ob uspehih in dosezkih, hvaljenje, visoka

stopnja zaupanja med ¢lani tima idr.

NAGRAJEVAN]JE KOT MOTIVACIJA

Kot smo omenili, je eden izmed motivacijskih dejavnikov tudi nagrajevanje.

Poznamo ve¢ oblik nagrajevanja, katere bomo v nadaljevanju predstavili in opisali
(Mihali¢, 2010c¢; Migli¢ in Vukovi¢, 20006):

Denarna nagrada je eden izmed najpogostejsih nacinov nagrajevanja in
motiviranja ¢lanov tima za delo in po navedbah nekaterih avtorjev tudi
najpomembnejsi; pomembno pa je seveda poznavanje odnosa posameznika
do denarnih nagrad in kaks$no vlogo igra denarna nagrada za posameznika
z vidika motiviranja.

Nedenarne nagrade so eden izmed najboljsih nac¢inov motiviranja ¢lanov tima
za delo in uspesno doseganje timskih ciljev. Primeri nedenarnih nagrad so
pohvale, zahvale, napredovanje, rotacije znotraj ali izven organizacije, dela

prosti dnevi, bonitete idr.
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Nagrajevanje pri timskem delu temelji na nagrajevanju posameznega clana tima in
nagrajevanju tima kot celote, kar pomeni, da je pomembno, da nagrajujemo
posameznike v timu glede na njihov doprinos k uspesnem doseganju zastavljenih
timskih ciljev; vzporedno pa je potrebno nagraditi tudi tim kot celoto (Mihali¢, 2014).
Z nagrajevanjem posameznikov in tima zelimo spodbuditi oziroma izzvati doloceno
aktivnost. Ce Zelimo, da ¢lani tima nekaj naredijo, moramo upostevati naslednja dva
dejavnika (Miglic¢ in Vukovi¢, 2000):

— kaksna je percepcija in pomen nagrajevanja za posameznega clana tima, kjer
zajemamo  zadovoljevanje  potreb  po  varnosti, ugledu in
samoizpopolnjevanju;

— odvisnost nagrade od koli¢ine vlozenega truda s percepcije posameznika;
kar pomeni, da posameznik oceni koliko truda bo vlozil za doloceno
zaznano vrednost nagrade. VloZen trud je torej odvisen od visine in vrste

nagrade.

Poleg sistema nagrajevanja, moramo v organizacijah izoblikovati tudi sistem
sankcioniranja oziroma kaznovanja, z namenom zmanjSevanja vzrokov za
neuspesno oziroma neucinkovito doseganje timskih ciljev, neopravljenih nalog in

zadolzitev, povzrocanja $kode, ogrozanja sodelavcev idr. (Mihali¢, 2014).

MOTIVACIJA ZA IZOBRAZEVAN]JE, USPOSABLJAN]JE IN
IZPOPOLNJEVAN]JE

V organizacijah stremijo k uspesnosti in uc¢inkovitosti na vseh podrodjih in nivojih,
kar zajema tudi time. Eden izmed klju¢nih elementov do uspesnega in u¢inkovitega
tima je razvoj (izobrazevanje, usposabljanje in izpopolnjevanje) in vlaganje v le-tega
(Migli¢ in Vukovi¢, 2006). Vendar pa je zelo pomembno, da je znotraj tima
vzpostavljena  ustrezna motivacija za izobrazevanje, usposabljanje in
izpopolnjevanje, ki spodbuja ¢lane tima, da se le-teh udelezujejo (Aziz in Selamat,
2016). Slika 14 prikazuje stiri tipologije motivov zaposlenih za izobrazevanje,

usposabljanje in izpopolnjevanje.
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Houleova tipologija motivov za
izobrazevanje zaposlenih

[\ N

Ciljno orientirana
motivacija

lzobraZevalno ori-
entirana motivacija

Motivacija za na-
daljnje ucenje

Motivacija, ki je prepla-
vila vse ostale motive

-z namenom ¢im hitrejsega
doseganja cilja

- vsebina zanima le toliko, ko-
likor narekuje to cilj

- intenzivnost izobraZevanja v
intervalih

- ko je cilj doseien, se izobra-
Zevanje preneha

-z namenom in Zeljo po

izobrazevanju

-z namenom in Zeljo po

druZenju

- uéenje ni pogosto
- vsebini in znanju posamezni-

ki ne polagajo veliko
pozornosti

- konstantno izobraZevanje

glavno gonilo za udeleZbo na
izobraZevanjih je osebna
vedoZeljnost

- konstantno izobraZevanje
- izobrazevanja niso zgolj iz stroke,

vendar tudi z drugih podrotij

- Zivljenje je podrejeno izobraZevanju

Slika 19: Houleova tipologija motivov za izobraZevanje
(Krajnc, 1982)

Motivacijo za izobrazevanje, usposabljanje in izpopolnjevanje prav tako lo¢imo v

dve podskupini, in sicer na notranjo in zunanjo u¢no motivacijo (Marenti¢ Pozanik,

2014):

Zunanja uina motivacija zajema dejavnike, ki pripravijo ¢lane tima, da se
udelezijo izobrazevanj, usposabljanj in izpopolnjevanj zgolj zaradi zunanjih
posledic, katere niso sestavni del samega izobrazevanja. Primeri omenjenih
zunanjih posledic so: pohvala nadrejenega ali sodelavcev, zelja po
ustrezljivosti ali zgolj izognitev graji. Iz navedenega lahko trdimo, da je
udelezba na izobrazevanjih, usposabljanjih in izpopolnjevanjih zgolj
stedstvo za doseganje pozitivnih posledic ter izogibanje negativnim.

Notranja uina motivacija zajema dejavnike, ki posameznika spodbujajo, da se
udelezijo izobrazevanj, usposabljanj in izpopolnjevanj z namenom
posedovanja znanja necesa, kar clana tima zanima, si zeli obvladovati
dolocene spretnosti, spoznati nekaj novega oziroma prakticno razumeti, kar
se je v teoriji naucil. Na podlagi navedenega lahko trdimo, da je udelezba na
izobrazevanjih, usposabljanjih in izpopolnjevanjih glavni vir zadovoljstva in
je pomembnejsi od rezultata samega ter je mocno povezana s spontanostjo,

ustvarjalnostjo, uzitkom in uresnicevanjem osebnih interesov.
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MOTIVACIJA V SPORNIH TIMIH

Pri poslovnih timih je motivacija za delo pogosto zunanja — torej, da smo za
izpolnitev dela motivirani s strani organizacije, nadrejenih ali sodelavcev, le ob¢asno
pa imajo zaposleni, ki na delovnhem mestu delujejo v timu, tudi notranjo motivacijo
(le-ta izvira iz nasih osebnih ciljev in je, v kolikor se oseba lahko poistoveti z zadano

nalogo, veliko bolj intenzivna ter u¢inkovita) (Tusak, Cuk in Poli¢, 2003).

Clani $portnih timov so zato praviloma $e toliko bolj zagnani, motivirani ter
skoncentrirani na nalogo oziroma doseganje timskih ciljev, saj je pri le-teh motivacija
v vedini primer notranjega izvora; kjer v $portnih timih zmaga oziroma poraz
pomeni tudi osebno zadovoljstvo / nezadovoljstvo ali uspeh / neuspeh, kar na ¢lane
vpliva na veliko bolj osebnem nivoju, kot pa uspehi in neuspehi pri poslovnih timih
(Tusak, Cuk in Poli¢, 2003).
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VPRASANJA ZA PONAVLJAN]JE

1. Zakaj je po vasem mnenju razvoj ¢lanov tima pomembno?

2. Kako bi vi, v vlogi vodje, spodbudili ¢lane tima, da se izobrazujejo?

3. Predstavite in opisite podvrsti motivacije za ucenje.

4. Kaj bi vas, kot enega izmed ¢lanov tima, motiviralo, da se izobrazujete,

usposabljate in izpopolnjujete? Zakaj?
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Temelj vsakega tima je vodenje, na podlagi katerega le-ta deluje in dosega zastavljene
timske cilje (Mari¢, 2014). Vendar pa vodenje ni zgolj posredovanje navodil in delitev
nalog posameznim c¢lanom tima, temvec je mnogo vec - je vplivanje na misljenje

tima, znanje in spretnosti ter gradnja zaupanja in podpore med clani (Smith, 2002).

Poleg pojma vodenje se v povezavi z le-tem pojavlja tudi pojem delegiranje, ki pomeni
dodeljevanje nalog posameznim zaposlenim oziroma v nasem primeru timom ter
vsem ¢lanom znotraj tima (Mihali¢, 2010d). Slika 15 prikazuje cilje in namen vodenja

oz. delegiranja v timih.

Uspesno in ucinkovito

doseganje timskih ciljev
1 Enakomerna obremeni-

Optimalna poraba

resursov

tev vseh clanov tima

Namen in cilji o
Razvoj talentov in J /' Proizvajanje dodane
——{vodenja/ delegi- vrednosti

potencialov
ranja
Medsebojna pomo¢ Sodelovanje in sinergija
in zaupanje v tim Kakovost opravljenega
dela

Slika 20: Namen in cilji vodenja / delegiranja v timih
(Mihali¢, 2010d)

Skupni elementi vodenja so (Bernik, Kmet, Berginc, Mejas in Pseni¢ny, 2000):
avtenticnost, odlocnost in prepricljivost, osredotocenost, individualno navezovanje
stikov, obvladovanje vseh sposobnosti oziroma ves¢in, mehkejsih in trsih,

komunikacija in vztrajnost.
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Stili vodenja

Vsak vodja tima mora izbrati stil vodenja, katerega mora prilagoditi organizaciji, (npt.
cilji) in timu (npr. kompetence ¢lanov tima) (Mihali¢, 2014). V nadaljevanju bomo
predstavili in opisali nekaj stilov vodenja. Yahaya in Ebrahim (2016) opredelita tri
osnovne stile vodenja, in sicer: transformacijski stil vodenja, transakcijski stil vodenja

in pasivni stil vodenja. Tabela 7 prikazuje omenjene tri stile vodenja.
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Tabela 7: Stili vodenja
(Yahaya in Ebrahim, 2016).

—  medsebojno ucenje (vodja in ¢lani tima),

—  delovanje za skupen cilj,

—  preoblikovalno vodenje, vpliva na vrednote
in prepricanja posameznih ¢lanov tima,

—  skupna identiteta s timom in organizacijo,

—  ozavesCanje clanov tima o vrednosti in
pomenu delovanja,

—  delovanje za skupno dobro,

—  spodbujanje c¢lanov tima, da presegajo

Transformacijski stil vodenja lastne mtere.se, ) .

—  obravnavanje c¢lanov tima, kot celovita
osebnost,

—  okrepitev motivacije in samozavesti pri
vseh clanih tima,

—  vodja: karizmati¢nost, mocna stopnja
vpliva na druge, motiviranje, navdusevanje,
intelektualnost in samostojnost,

—  usmetjenost v prihodnost,

—  kreativni in novi nacini resitev,

—  idr.

—  nacrtovanje, organiziranje, koordiniranje
dela v timu,

—  nagrajevanje ¢lanov tima za opravljeno delo
(predvsem materialno),

—  transakcija oziroma izmenjava (vsaka stran
nekaj pridobi),

nsakcijski stil vodenja —  visoka stopnja zaupanja v ¢lane tima,

—  vodja poda navodila za delo,

—  stopnja ustvarjalnosti je nizka,

—  ohranjajo "status quo",

—  slabsa komunikacija,

—  uspesnejse vodenje na krajsi rok,

—  idr.

—  vodja ima pasiven in brezbriZzen odnos do
dela in ¢lanov tima,

— vodja se izogiba odgovornostim in je
nedostopen ¢lanom tima,

—  potrebe zaposlenih niso pomembne,

—  birokratsko vodenje, sledenje
organizacijskem protokolu,

Pasivni stil vodenja

—  minimalni osebni stiki s ¢lani tima,
—  pomanjkanje nagrajevanja in kazni,
— eden izmed najbolj neucinkovitih stilov
vodenja,
- idr.
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V teoriji in praksi poznamo Stevilne druge stile vodenja. Od vodje je odvisno kateri
stil vodenja bo izbral, z obzirom na celotno organizacijo, tim kot celoto in
posamezne clane tima, ter stil vodenja prilagodil le-tem in njihovim potrebam
(Yahaya in Ebrahim, 2010).

Nekatere izmed nalog vodje v timu so, tako vodenje celotnega tima k doseganju
zastavljenih timskih ciljev, kot tudi vodenje vsakega posameznega ¢lana znotraj tima

(Mihali¢, 2014). V nadaljevanju bomo razmejili razlike med klasi¢nim vodjo in vodjo
tima (Tabela 8).

Tabela 8: Klasi¢ni vodja in vodja timov
(Bernik, Kmet, Berginc, Mejas in PSeni¢ny, 2000)

Klasicni vodja Vodja tima

—  ima vlogo, katera nac¢eloma nima omejitev | — ima vlogo, katera ima omejitve
(lahko se "vmesava" v vse) (zgolj delegira),

—  zeli imeti nadrejen polozaj, —  ceni in spodbuja razlicnost,

—  izbira pomocnike, —  iSCe talente,

— rad vodi in usmerja podrejene, —  razvija kolegialnost,

— ima glavno vlogo pri doloc¢anju ciljev. —  oblikyje poslanstvo.

Pomembno je, da vodja tima poskusa vzpostaviti stiri misljenja oziroma mnenja med
ostalimi ¢lani tima, in sicer (Migli¢ in Vukovi¢, 2000): da le-ti vedo, kam jih vodja
vodi oz. pelje, nacin kako jih bo vodja do tja vodil oz. pripeljal, kaj se od posameznika

tocno pric¢akuje in kaj pocne vodja.

Ucinkovitost in uspesnost vodenja in vodij je mozno objektivho izmeriti oziroma
oceniti, na podlagi naslednjih faktorjev (Bernik, Kmet, Berginc, Mejas in Psenic¢ny,
2000): visanje prodaje, narascanje trznega deleza, vecji delez izvoza v skupni
realizaciji, nizanje stroskov, vec¢ja produktivnost, ustvarjanje in vecanje dobicka,

donosnost na vlozeni kapital, idr. Vsak vodja Zeli biti uspesen vodja.

Posledi¢no se nam na tem mestu pojavlja vprasanje, kaksen pravzaprav je uspesen
vodja oziroma katere so njegove osebnostne lastnosti, ki vodijo do uspesnosti.

Kljuéne osebnostne lastnosti uspesnih vodij so v nadaljevanju prikazane s pomocjo

Slike 16.
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Mirnost
Motiviranost Potrpeiljivost
Osebnostne
. . Realnost
Ekstrovertiranost [ | |astnosti uspe- / ealnos
Snih vodij
. Prakti¢nost
Navdusenost

Samodiscipliniranost

Slika 21:Osebnostne lastnosti uspesnih vodij

Bernik, Kmet, Berginc, Mejas in Pseni¢ny, 2000
g ] Y
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Vodenje timskih sestankov

Dandanes smo v vseh organizacijah prica skoraj vsakodnevnim sestankom. Le-te
lahko opredelimo kot hitro in zelo ucinkovito komuniciranje v nekem delovnem
okolju, v nasem primeru je to v timu (Mihali¢, 2011). Ponovno vedno stremimo k
uinkovitim poslovnim sestankomr, kar pomeni, da je potrebno jasno vedeti in opredeliti
zakaj je nek sestanck potreben, jasno zastaviti tematiko in cilje sestanka, se na le-tega
dobro pripraviti in v njem aktivno sodelovati; poleg tega pa sestanek praviloma ne
sme trajati ve¢ kot 45 minut (Mihali¢, 2010a).

V organizacijah ozitoma v poslovnem svetu lahko opredelimo veé¢ razlicnih vrst
oziroma oblik sestankov, katere razdelimo v dve skupini. Prva skupina opredeljuje
sestanke glede na namen, druga skupina pa glede na obseg (Mihali¢, 2010a), kar je
prikazano v sliki 22.
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Sestanki v timu

Glede na namen:

= Informativni
= Problemski
[ Strateski
—* Krizni

f=+ Timski

Glede na obseg:

Dnevni
Tedenski
Mesecni
Polletni
Letni

f—+ Operativni
[ Vodstveni
[—> Analiticni
= Motivacijski

Slika 22: Vrste sestankov
(Mihali¢, 20102)

Omenjena delitev ¢jev sestanka je zelo pomembna, zato bomo v nadaljevanju
predstavili nekaj generi¢nih ciljev sestankov, katere zelimo doseci skoraj z vsakim
sestankom v timu (Bernik, Kmet, Berginc, Mejas in Pseni¢ny, 2000): koordinacijo
dela med posameznimi ¢lani tima, analizo problema in iskanje najboljse resitve,
izpostavljanje posameznih mnenj, predlogov, konstruktivnih kritik in na splosno

sprotnega pregleda in obves¢anja o delu med vsemi ¢lani tima.

Ena izmed vrst sestankov glede na namen (Slika 22) so sestanki znotraj tima. Le-te

lahko razdelimo v ve¢ podvrst, in sicer (Migli¢ in Vukovi¢, 2000):

—  Timski sestanek — sestanek, na katerem se sestanejo vsi ¢lani tima.

—  Fokusna skupina — sestanek, na katerem se sestanejo ¢lani tima s specialnim
znanjem.

—  Progresivni sestanek — sestanek, katerega se redno in periodi¢no udelezujejo
¢lani tima za neko timsko podskupino.

—  Osebni sestanek — sestanek med dvema osebama znotraj tima.

—  Delovni sestanek — sestanek, na katerem se sestanejo vsi ¢lani tima z namenom
proucevanja metod dela.

—  Informativni sestanek — sestanek, kjer si clani tima med seboj posredujejo

pomembne informacije.
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Vloga vodje timskega sestanka

Vlogo vodje sestanka lahko razdelimo na dva dela, in sicer (Bernik, Kmet, Berginc,
Mejas in Psenicny, 2000):

—  Pripravijalna vigga — izbor tematike, priprava in posredovanje potrebnih
informacij vsem ¢lanom tima, ki se bodo sestanka udelezili, priprava in
postredovanje vabila na sestanek vsem clanom, izbira in priprava prostora

ter na koncu sama evalvacija sestanka.

—  Vodstvena vloga — obsega samo vodenje sestanka, ki je lahko funkcionalno
(iniciativnost in aktivnost vseh ¢lanov, iskanje mnenj in informacij,
ocenjevanje, usklajevanje, spodbujanje,...) ali disfunkcionalno (agresivno
obnasanje med sestankom, zatiranje, izmikanje, prelaganje, iskanje

izgovorov,...).
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Vodenje
Obvestanje Usklajevanje
Vi vodj .
Motiviranje | oga vodje Nadzorovanje
sestanka
. Spodbujanje
Povzemanje
Planiranje

Slika 23: Vloga vodje sestanka
(Mihali¢, 2011)
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Model 360° povratne informacije v

timu

Model 360° povratne informacije je bil vpeljan z namenom analize dela vodij in
¢lanov tima oziroma posledi¢no analize dela in doseganja zastavljenih timskih ciljev
tima kot celote; ter posledicno z namenom izboljSevanja vodenja, timskega dela,
financnega izida in tudi zadovoljstva vseh vkljucenih (Hageman, Ring, Gregory,
Rubash in Harmon, 2015).

Slika 24 prikazuje potek modela 360° povratne informacije (ang. »360-degree
Feedback«) iz katere je razvidno, da ocenjevanje oziroma analizo posameznika (vodje,
¢lana tima idr.) izvajajo (Watrd, 1997): nadrejeni oziroma vodja, ¢lani tima, stranke (v
primeru, da z njimi sodelujejo oziroma so v stiku z delom analiziranega), ostalo
osebje, sodelavci oziroma ¢lani tima, ki opravljajo isto delovno mesto / vlogo v timu
in na koncu tudi vsak analizirani opravi samoevalvacijo. S tem pridobimo celovito

analizo oziroma celovit pogled na opravljeno delo.
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Nadrejeni/ vodja

Sodelavci/élani tima
na istem delovnem Ostali ¢lani tima

mestu/vlogi v timu

'\

Samoevalvacija Stranke

Ostalo osebje

Slika 24: Model 360° povratne informacije
(Ward, 1997)
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Spremljanje napredka

Na podrocju vodenja timov ima pomembno vlogo tudi spremljanje uspesnosti in
ucinkovitosti opravljenih del, dosezkov in doseganje timskih ciljev (Mozina, 2002).
Pomembno je, da je spremljanje timov periodi¢no, kar pomeni, da moramo
delovanje tima spremljati tudi vmes, ne zgolj na koncu oziroma po opravljenem delu

(Mihali¢, 2014).

Timi v organizacijah so eni izmed klju¢nih orodij za doseganje organizacijskih ciljev,
zato je zelo pomembno, da dolo¢imo elemente, na podlagi katerih bomo spremljali
in evalvirali timsko delo; le-to po navadi delamo na podlagi kazalnikov kakovosti
dela, vpliv in krepitev kadrovskega in financ¢nega kapitala, pozicioniranje organizacije
na trgu ter drugimi kazalniki, s katerimi merimo uspesnost in uéinkovitost dela,

timov in organizacije, kot celote (Mihali¢, 2014).

Merjenja oziroma spremljanja timskega dela se lahko lotimo s treh vidikov, in sicer
spremljanje celotnega tima (ali dosega zastavljene timske cilje, deluje znotraj
casovnih in finan¢nih okvirjev, opravlja delo kakovostno idr.), spremljanje in analiza
vodje tima (u¢inkovitost vodenja, podpora in usmerjanje tima, dobra ocena in
mnenje ostalih ¢lanov tima idr.) ter spremljanje in analize vsakega posameznika,
clana tima (prispevek clana tima h koncénemu cilju, dobra ocena vodje,

samoocenjevanje idr.) (Heller in Hindle, 2001).
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VPRASANJA ZA PONAVLJAN]JE

1. Predstavite in opisite razlike med klasi¢nim vodjem in timskim vodjem.
2. Kateri stil vodenja je vam najblizji in zakaj?
3. Kaksna je vloga vodij pri vodenju sestankov v timu?

4. Kako pomembno je po vasem mnenju sprotno spremljanje dela in napredka?
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