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1. UVOD

V zacetku prejsnjega stoletja je Clovek koncal Solanje, opravil vajenisko dobo, se priucil dela in potem je
lahko to delo opravljal vse svoje Zivljenje. Vse do petdesetih let, v dobi industrijske druzbe, so se ljudje
lahko zaposlili pri dolocenem podjetju in tam ostali ter opravljali ves ¢as enako delo, z manjSimi
spremembami. Danes je sprememba najpomembnej$i dejavnik vpliva na nasa zivljenja. Spremembe
vladajo svetu; prihajajo iz vseh smeri, v vedno hitrejSem ritmu. Sestavljenost in hitrost sprememb, ki jim
posameznik ni ve¢ kos narekuje potrebo po ustvarjalnem timskem delu. Globalni trg pospesuje potrebo po
razvoju novih izdelkov, novih resSitev, novih storitev, za vse to pa potrebujemo ustvarjalnost. In prav ta se
lahko razvije tam, kjer se pojavljajo vzajemni ucinki, velika proznost, hitrost ucenja, kolegijalno
prijateljstvo in notranja kultura. Dinami¢ne razmere namre¢ narekujejo partnerstvo med zaposlenimi in
podjetjem.

Dejstvo je, da pri nas timi nastajajo zelo pocasi, z velikimi tezavami. Domaca in Solska vzgoja neprimerno
bolj kot sodelovanje spodbujata individualizem. Ne usmerjata k skupnemu ucenju, ne ucita diskusije kot
najosnovnejSe spoznavne metode, ne spodbujata in razvijata izraznosti (Mayer in ostali, 2001, str.6).
Razmere pri nas bi lahko ponazorili z odgovori Mihaila Gorbacova v nekem intervjuju (Gruban, 2003), ko
ga je novinar vprasal naj z eno besedo opise, kakSno je stanje sovjetskega gospodarstva. Ta mu je
odgovoril, da je dobro, zacudeni novinar pa je privolil, da lahko odgovori z dvema besedama, nakar je
bivsi predsednik Sovjetske zveze odgovoril, da ni dobro. To anekdoto, bi lahko uporabili tudi pri oceni
razmer timskega dela v naSih podjetjih in organizacijah. Z dvema besedama — ni dobro. Zaradi iskanja
bliznjic, prepocasnosti, itd. In ¢e bi te razmere opisali z eno besedo, bi se odgovor glasil, da so razmere

dobre, ker se vecina podjetij zaveda, da je potrebno nekaj narediti.



2. NAMEN IN CILJ MAGISTRSKE NALOGE

Pred Sestimi leti smo v podjetju Alcan Tomos priceli z uvajanjem in razvojem delovnih skupin, ki jih je
vodstvo dolocilo na podlagi ze obstojecih tehnolosko zakljucenih enot, ob tem pa smo ves ¢as govorili o
timskem delu. Kljub temu, da so se rezultati poslovanja izboljsali, pa se v skupinah pojavljajo trenja in

nezadovoljstva, kar vodi v manjso ucinkovitost in produktivnost skupin.

Namen naloge je raziskati ali je morda problem v prevelikih skupinah, kjer ne poteka timsko delo in kjer
so medsebojni odnosi med ¢lani skupine (privlacnost, odbojnost ter ravnodusnost) premalo upostevani,

vendar pomembni za dobro socialno klimo in s tem uspe$nost posameznika, tima in organizacije.

Cilj raziskave bo pridobiti splo$no sliko medosebnih odnosov in zadovoljstva v skupinskem delu
posameznih skupin, in sicer:

- zadovoljstvo z odnosi nadrejeni — podrejeni,

- odnosi med sodelavci,

- odnosi med sodelavci izven delovnega Casa ter sodelovanje pri delu.

Iz teh odnosov bom skusala ugotoviti, ali obstajajo:

neformalni vodje,

neformalne skupine znotraj formalnih skupin,

izolirani posamezniki znotraj skupin ter

najbolj in najmanj priljubljeni ¢lani delovnih skupin.

Rezultat, ki bo temeljil na poznavanju teoreticnih zakonitosti timskega dela in uporabi sociometri¢ne

metode na konkretnem primeru, bo predlog prestrukturiranja obstojecih delovnih skupin v delovne time.



3. HIPOTEZE

V magistrski nalogi bom preverjala naslednje hipoteze:

H1: Stevilo ¢lanov in pozitivni delovni odnosi v delovni skupini vplivajo na visjo stopnjo

kohezivnosti v skupini (indeks kohezivnosti).

Indeks skupinske kohezije kaZze stopnjo povezanosti neke skupine, ali v skupini prevladujejo pozitivne ali
negativne emocije med ¢lani v skupini, kakor tudi stopnjo privlacnosti skupine za ¢lane. V kolikor je
Stevilo ¢lanov neke skupine preveliko (nad 15 ljudi), komunikacija ni vzpostavljena med vsemi ¢lani, na

splosno se delovni odnosi med sodelavci poslabsajo in tako pade tudi stopnja kohezivnosti.

H2: Odnosi med ¢lani delovnih skupin (zadovoljstvo z odnosi nadrejeni — podrejeni,
odnosi med sodelavci, vezi med sodelavci izven delovnega ¢asa, sodelovanje pri delu), so

boljsi v manjsih delovnih skupinah.

Odnosi med ¢lani skupine, o katerih izvemo ve¢ preko razlicnih zgoraj omenjenih indikatorjev, so v
manj$ih skupinah kvalitetnejSi, saj je manj moznosti za nastajanje klik, izoliranih posameznikov,

nastajanje neformalnih vodij in skupin, itd.

H3: V veéjih delovnih skupinah je Stevilo izoliranih posameznikov vecje.

Zaradi §ibkih vezi med posamezniki v vecjih delovnih skupinah, slabega medsebojnega poznavanja,

oslabljenih komunikacijskih vezi, je Stevilo izoliranih posameznikov v ve¢jih delovnih skupinah vecje.



4. METODOLOGIJA

V teoreticnem delu naloge, ki ga bom oblikovala na podlagi Studije tujih in domacih virov, se bom
osredotocila na timsko delo, razlikovanje med timskim in skupinskim delom, prikazala bom psiholoske

osnove delovnih skupin ter sociometricne metode, njihov razvoj in uporabo.

V empiri¢nem delu naloge bo orodje s katerim bom potrdila ali ovrgla postavljene hipoteze raziskava, ki
jo bom izvedla na podlagi anketnega vprasalnika v proizvodnem podjetju Alcan Tomos.

V raziskavo bodo vkljucene vse delovne skupine, celotna populacija pa bo razdeljena na rezijske delovne
skupine (logistika, kakovost, tehnologija, racunovodstvo in kadrovska sluzba), in proizvodne delovne
skupine (livarna, Cistilnica, lakirnica, mehanska obdelava in montaza ter vzdrzevanje). Vprasalnike bom
zaposlenim osebno dostavila z namenom, da bi bilo ¢im manj nejasnosti, da bi dobili ¢im manj nepopolno
izpolnjenih vprasalnikov ter da bi zaposleni razumeli namen raziskave. Na ta na¢in bom sku$ala doseci
tudi to, da bodo zaposleni svoje dozivljanje svobodno izrazili.

Vprasalnik je sestavljen iz enajstih vpraSanj, izmed katerih je pet vprasanj zaprtega tipa, Stiri odprtega

tipa, dve vpraSanji pa sta delno odprtega delno zaprtega tipa.

Odgovore na vprasanja bom obdelala lo¢eno za vsako skupino posebe;.

Zaprti tip vpraSanj bom obdelala statisticno s pomocjo racunalnika in jih prikazala v grafih in
preglednicah, odgovore na vpraSanja odprtega tipa, pri katerih bom vsakega clana delovne skupine prosila,
da izbere in napiSe dva Clana s katerima najboljSe in dva clana s katerima najslabse sodeluje pri delu, bom
analizirala sociometri¢no, pri ¢emer bom uporabila sociometricne metode (sociomatrike, sociograme).
Prav tako bom na podlagi prejetih odgovorov za obravnavane skupine izracunala indeks skupinske

kohezije in indeks skupinske integracije.

Na podlagi pridobljenih rezultatov in sociogramov za celotno druzbo, bom lahko vodstvu podala predlog
za prestrukturiranje delovnih skupin, ki ne bodo temeljile le na tehnolosko zaokroZenih enotah, temvec
bodo pri oblikovanju upostevani tudi medsebojni odnosi. Prav tako, bomo lahko na podlagi nasih
rezultatov in globljega poznavanja problematike timskega in skupinskega dela, ocenili optimalno velikost
posameznih delovnih skupin, preucili izolirane ¢lane skupin in na podlagi kasnejSih razgovorov pridobili
vzroke osamljenosti ter poiskali ustrezne reSitve. Sociometriéne metode nam bodo izpostavile tudi tako

imenovane zvezde, oziroma potencialne vodje delovnih skupin.



1. TEORETICNI DEL

5. TIMSKO DELO

5.1. Definicije timskega dela

“Tim je skupina posameznikov, ki delajo skupaj pri uresni¢evanju skupnega cilja.' Za ¢lane tima je
znacilno, da sodelujejo pri odlocanju in si pomagajo pri uresni¢evanju ciljev” (Kralj, 2003, str. 16).
Timsko ali ekipno delo je nacrtno sodelovanje ve¢ delavcev ali strokovnjakov razli¢nih strok, kjer vsak s
svojim specifi¢nim delezem opravi doloCeno nalogo, prispevki vseh skupaj pa tvorijo celoto (Moreno,
2000).

Timi so del nasega Zivljenja. Zivimo v druZinah, hodimo v sluzbo v podjetja, smo ¢lani razli¢nih institucij,
drustev, itd. Kljub temu, da so timi razlicni in se pojavljajo v razlicnih oblikah pa lo¢imo Stiri

karakteristike timov (Smith, 2000, str.2):

vsi timi imajo dva ali ve¢ posameznikov,
- vsi timi imajo pred seboj cilj in so avtonomni pri svojem delovanju,
- naloge ¢lanov tima so med seboj soodvisne in se znotraj tima dopolnjujejo,

- v vseh timih je prisotna Zelja po produktivnem ucinku.

Timi so »instrumenti, s pomocjo katerih organizacija dosega zeljene rezultate s tem, da ¢lanom dovoli
doloceno sodelovanje pri odlo¢ilnem delu, kar jih motivira pri opravljanju naloge ali skupine nalog«

(Ashmos in Nathan, 2002, str. 200 - 201).

Timsko delo je oblika dela, kjer so naloge dodeljene skupini kot celoti ne pa dolocenemu posamezniku in

skupina sama prevzame odgovornost za porazdelitev delovnih nalog (Marchington, 1992). “Torej timsko

" Timsko (neuspesno) delo (www.kominkeweb.net/products/timsko_delo.html), bi lahko definirali tudi takole:
Sodelavci v timu so se imenovali:

VSAK, NEKDO, KDORKOLI in NIHCE

Opraviti so morali pomembno nalogo.

VSAK je bil izbran, da poskrbi za to, da bo naloga opravljena.
VSAK je bil prepric¢an, da jo bo NEKDO opravil,

vendar NIHCE ni ni¢ storil.

NEKDO je bil jezen, saj je bil za nalogo izbran VSAK.
VSAK je mislil, da bi nalogo lahko opravil KDORKOLI,
toda NTHCE ni pomislil, da je VSAK ne bo.

Koncalo se je tako, da je vsak krivil NEKOGA,

ker NIHCE ni storil tega,

kar bi lahko storil KDORKOLI.
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delo vkljucuje ne samo delegiranje nalog, ampak tudi voljo vodstva, da prepustijo del kontrole nad

nalogami delovni skupini” (Sparrow in Marchington, 1998, str. 272).

Podobno definicijo timskega dela navaja tudi avtor Mayer in ostali, kjer timsko delo opredeljujejo kot
skupinsko delo samostojnih ¢lanov. Vsakdo ima specifi¢no znanje in odgovarja za svoje odlocitve, ki pa
so podrejene skupnemu cilju v okviru dolo¢ene delovne naloge. Nihée pa ni nikomur podrejen ali
nadrejen, vsakogar in vse skupaj pa obvezuje delovna naloga. Za pravi tim je znacilno vzpostavljanje
horizontalnih odnosov, ki temeljijo na jasni osebni in strokovni identiteti vsakega Clana, a hkrati tudi na
zmoznosti razumevanja drugacnosti vseh ostalih. Delo v timu tako zdruzuje tezko zdruzljivi sestavini:
zahtevo, da prevladujejo povezovalne sile in nujnost, da se ohrani ter uporablja specifi¢na razli¢nost

¢lanov (Mayer in ostali, 2001).

Tim je manjSe Stevilo ljudi z dopolnjujocimi si znanji, ki stremijo k skupnemu cilju oziroma k njegovi

izvrsitvi (Katzenbach in Smith, 1998).

“Timsko delo je specificna delovna oblika, ki naredi posameznikove moznosti koristne, ker se
kombinirajo z drugimi, slabosti pa se kompenzirajo. Time je smiselno obikovati takrat, ko delovne naloge
presegajo razpolozljive sposobnosti in jih je bolje resiti le s skupnimi napori. Uspesni so takrat, ko nam
uspe zdruziti v skupen delovni napor razlicne izku$nje in sposobnosti. Pri tem gre za nove in

kompleksnejse naloge” (Marzidovsek, 2003, str.8).

Podobno definicijo zasledimo tudi v knjigi Nacela uspesnih in u¢inkovitih timov, kjer avtorja navajata, da
tim oblikujemo takrat, ko so izérpane enostavnejSe in cenejs$e oblike in moznosti za sprejemanje odlocitev

ali razreSevanje problemov (Erc¢ulj in Marinsek, 1997, str. 4).
Iz navedenih definicij je razvidno, da vecina avtorjev pri timu in timskem delu poudarja skupni cilj in

avtonomne posameznike s komplementarnimi znanji, ki se dopolnjujejo in si pomagajo na poti do

skupnega cilja.
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5.2. Zakaj timsko delo

Podjetja/organizacije se za timsko delo odlo¢ijo z namenom, da bodo na tak nacin izboljSale
produktivnost, kvaliteto in zadovoljstvo. Vendar ali se uvajanje timskega dela izplaca?

Nekateri raziskovalci navajajo, da ni dokazov o tem, da oblikovanje timov delo izboljSuje (Salas in ostali,
1999). Vecina organizacijskih teorij pa zagovarja (Wisner, Feist, 2001, str. 62), da je tim ucinkovit
mehanizem, ki povezuje organizacijske cilje, prav tako so v znanih poslovnih revijah in drugi literaturi
pogoste trditve, da pomeni uvajanje timskega dela za organizacijo vrednoto® * *.

»Smisel zdruzevanja v time ponazarja ze sama angleSka beseda za tim — team (Together Ever Achieve
More), oziroma skupaj dosezemo ve¢ kot vsakdo sam« (BreCko, 2003 str. 4). Tim bolje napreduje kot
posameznik, ker njegovi Clani posedujejo komplementarna znanja in izku$nje s katerimi pospeSeno
redujejo probleme.’

Tim spodbuja ucinkovitejSe ucne vzorce, s katerimi omogoca podjetju/organizaciji hitrejSe reagiranje in
vecjo fleksibilnost v sodobnem konkurencnem okolju. Tako se timska oblika dela opisuje kot »win-win«
situacija za organizacije in posameznike, saj je u¢inkovitejSa delovna metoda za podjetje/organizacijo in
povecuje zadovoljstvo pri delu zaposlenih. Tim se tudi smatra kot klju¢ k izbolj$ani kakovosti, ki kreira
okolje, kjer se ucenje in dobri zgledi med ¢lani tima prenasajo rutinsko, kakor tudi spodbuja sodelovanje
zaposlenih in njihovo opolnomocenje, kar pomeni da so zaposleni bolj vkljuceni v sprejemanje odlocitev
pri delu, so bolj zadovoljni in pripadni organizaciji.

Mnoge raziskave so merile vpliv timskega dela na produktivnost, kvaliteto in zadovoljstvo zaposlenih,
vendar rezultati raziskav oblikujejo nejasno sliko vpliva timskega dela (Wisner, Feist, 2001, str. 62-64).
Nekatere Studije so nasle pozitiven vpliv timskega dela, mnoge niso potrdile nikakr$nega vpliva, nekaj pa
jih je zagovarjalo celo negativen vpliv timskega dela na organizacijo/podjetje. Zmeda v rezultatih je
posledica metod s katerimi se je rezultate raziskav vrednotilo. Zaradi same narave raziskovanja timskega

dela, raziskovalci nimajo ustreznih primerljivih podatkov pred organizacijskimi spremembami in po teh

% Avtor Eric Sundstrom (Sundstrom in ostali, 1998) v knjigi Supporting Work Team Effectivness navaja primere vecjih podjetij,
ki so uvajala timsko delo in sicer: AT&T, Boeing, Aeastman Chemical, Hewlett-Packard, Motorola, Federal Express, Saturn, in
Xerox.Polovica navedenih je prejela Malcolm Baldrige National Quality nagrado in vse ustvarjajo dobicek.

3 Dodana vrednost, blaginja, bogastvo organizacije in drzave se ¢edalje bolj ustvarjajo z uporabo znanja v timu in sistemu
posameznikov, ki s skupinskim delom dosezejo bistveno ve¢, kot bi drugace bil sestevek individualnih rezultatov. Vedeti, kaj
vemo, je manj, kot vedeti, kaj kdo ve (Ben¢ina, 2003, str.38).

ty zadnjih dveh desetletjih se je pokazalo, da so mnoga podjetja/ustanove, ki imajo zasnovano svojo organiziranost na nacelu
timskega dela, nadpovpre¢no uspesna. Razlog je v temu, da timsko zasnovana organiziranost podjetja/ustanove omogoca najvecjo
aktivno sodelovanje zaposlenih pri znizevanju stroskov, doseganju boljse kakovosti izdelkov in storitev, pri izvajanju stalnih
izboljSav in doseganju vecjega zadovoljstva kupcev (Kovag in ostali, 1999).

> Verjamemo, da bi moral biti tim — pravi tim, ne skupina, ki jo vodstvo imenuje “tim”, osnovna enota za ve€ino organizacij, ne
glede na velikost. V vsakem momentu, ko se pojavi potreba po kombinaciji razli¢nih znanj, ves¢in, izkuSenj, dosega tim dale¢
boljse rezultate kot skupek posameznikov z omejeno delovno vlogo in odgovornostmi (Katzenbach in Smith, 1998).
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spremembah. Vecina podjetij/organizacij nima kontrolne skupine zaposlenih, ki bi jo primerjala s skupino,
v katero se organizacijske spremembe uvajajo. Dejstvo pa je tudi, da je veCina raziskav kratkoro¢ne
narave, kar otezkoca ocenitev dolgoroc¢nih vplivov organizacijskih sprememb. Bel Atlantic raziskava
(Wisner, Feist, 2001), je bila edinstvena raziskava, kjer so bili raziskovalci ves cas na kraju
organizacijskih sprememb. Raznovrstni podatki o produktivnosti, kvaliteti in zadovoljstvu zaposlenih so
bili na voljo raziskovalcem za zaposlene, ki so delali v timih in tiste, ki v timsko delo niso bili vkljuceni.
Podatki so bili zbrani pred uvajanjem timskega dela in devet mesecev po tem. Vecina podatkov, ki je bila
v raziskavi uporabljena, so bili taki, ki so se v organizaciji Bell Atlantic rutinsko zbirali in pregledovali za
vsakega zaposlenega, kar je povecalo kredibilnost raziskave, v kateri je bil pozitiven vpliv uvedbe
timskega dela potrjen.

Tudi v slovenskem prostoru je na kongresih, sre¢anjih in v literaturi vidna naklonjenost timskemu delu.®

Sicer pa to ne odraza nujno slike v praksi.

5.3. Razvoj timskega dela

Korenine timskega dela segajo v zacetek devetnajstega stoletja, ko je bil sistem amerisSkih tovarn
organiziran s t.i. »notranjimi pogodbami«, kjer so izkuseni obrtniki najeli, placali in trenirali svoje delovne
time po pogodbi z lastnikom. »Oblika timsko temljece organizacije je bila pojmovno in funkcionalno srce
zgodnje ameriske industrializacije, v kapitalisti¢ni ureditvi pa je organizacija temeljeca na timskem duhu,
postala zrtev tajloristi¢ne produkcije, kjer je bilo timsko delo javno prepovedano s strani tajlorizmac
(Hanson, 1998 str. 72 -89; Bahor, 2003). Razmah avtonomnih skupin je zaznati v petdesetih letih

dvajsetega stoletja, njihov razcvet pa v devetdesetih letih dvajsetega stoletja.” ®

6 Kot je povedala Aleksandra Kornhouser (1999), je bistvena zahteva sodobne druzbe razvoj skupinske inteligence v
multidisciplinarni sintezi znanja. Azijci, zlasti Japonci, imajo bogate izku$nje v tem, evropska tradicija pa je bolj individualisti¢na
in skupinsko inteligenco preuc¢ujemo bolj pri pticah kot ljudeh. Vendar — ¢e ho¢emo uspeti v svetovnem tekmovanju, bomo morali
mnogo mocneje razviti sposobnosti za sodelovanje v multidisciplinarnih skupinah, ki vodi do sinergi¢nih ucinkov pri reSevanju
realnih problemov.

Podobnega mnenja je tudi prvi ¢lovek Svedskega mednarodnega svetovalnega podjetja Mercuri International, Wolfgang F.
Bussmann (Petrov, 2004), ki pravi, da je resitev za izzive, ki jih pred prodajalce postavlja dani trenutek, v timskem delu.

Razloge, ki govorijo v prid timskemu delu vidijo tudi v svetovalni organizaciji Biro Praxis (Vrcko, 2000, str. 3):

odpravlja »ozkost« misljenja zaradi velike specializiranosti poklicev in s tem: omogoca celovito delo (reSevanje problemov),
krepi motivacijski potencial dela (celovitost, smiselnost, odgovornost, usmerjenost h kupcu), omogoca oziroma povecuje
kreativnost zaposlenih, veca prilagodljivost podjetja glede na potrebe trga in kupcev, timsko delo je tudi ena izmed metod za
zagotavljanje kakovosti, timsko delo izboljsa komunikacijo med zaposlenimi, timsko delo zmanj$a moznost »prikrivanja« pravih
problemov v podjetju, zato je tudi eden izmed temeljnih nacinov dela v razvitih evropskih, ameriskih, $e posebej pa japonskih
podjetjih.«V Gorenju za celostno reSevanje problematike ustanavljajo projektne skupine, pri cemer opazajo ¢edalje vec¢jo mo¢ v
sinergiji multidisciplinarnih timov« (Pirnat, Bahun, 2003, str. 13).

7'V neodvisni raziskavi slovenskega menedzmenta v obdobju tranzicije (Kovac in ostali, 1999), so raziskovalci preucevali,
kaksno je danes stanje na podrocju organiziranosti in poslovodenja, predvsem, kaksne oblike te organiziranosti so se uveljavile v
¢asu, ko je pri nas podjetni$ko organiziranje v polnem zamahu. Iz raziskave izhaja ugotovitev, da v slovenskih podjetjih
(anketiranih) prevladujejo klasi¢ne oblike organiziranosti in poslovodenja: najpogostejsa je Stabnolinijska (29 %), sledi funkcijska
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Zahteve po kvaliteti in standardu storitev je narascala v smislu zahtev po konstantnih izboljSavah kvalitete
produktov in storitev. Kompleksno okolje in zahteva po znanju, ki se v hierarhi¢no organiziranih
organizacijah niso mogli razvijati so zahtevali nastanek delovnih timov (Moses in Stahelski, 1999).
Predhodniki danasnjega timskega dela so bili krozki kvalitete. Oblikovanje timov se je zacelo na
Japonskem, ko so se zaposleni redno dobivali, da bi razreSevali probleme v zvezi s kvaliteto in
produktivnostjo. V letih 1970 in 1980 je postalo timsko delo prevladujoca oblika dela na zahodu. Najvisje
razvita oblika so bili opolnomoceni, samousmerjajo¢i delovni timi, za katere je bilo znacilno
participativno vodstvo, deljena odgovornost, orientiranost k nalogi ter sposobnost hitrega in kreativnega
reagiranja. V zacetku je bilo timsko delo koncentrirano na operacionalnem nivoju proizvodnih organizacij.
Za nemoteno in produktivno delo pa je bilo potrebno organizacije preoblikovati ter na pravilen nacin
vpeljati timsko delo z izobrazevanjem vseh zaposlenih v organizaciji (Thorne in Smith, 2000, str. 348 -
357; Rojsek, 2001).

Timsko delo je danes nekaj, kar si prizadevajo uvesti in vzdrzevati vsi, ki zelijo preziveti na vedno
zahtevnejsem trgu . Gre za proces, skozi katerega se ustvarja okolje, kjer zaposleni ne uporabljajo samo
svoje roke ali samo glave, temvec proces, ki ustvarja tako okolje, kjer bodo zaposleni izkoristili vse svoje
potenciale. Timsko delo je tako bistveno ve¢ od tehni¢nega sodelovanja, skozi sinergicne uéinke in v
krajSem casu ter z manj stresnimi situacijami pa prinese veliko boljse rezultate. To se odraza tako v
dobicku, kot tudi v motivaciji zaposlenih (http://www.komunikeweb.net/products/timsko_delo.html,

2004).

organiziranost (19 %), na tretjem mestu je timska organiziranost, ki se uporablja le v desetini podjetij in to izklju¢no
decentraliziranih, kjer se v odborih usklajujejo vodje z razli¢nih organizacijskih nivojev (npr. starSevska in héerinska podjetja,
profitni centri), na tej podlagi pa pristojni vodje (direktor héerinskega podjetja, vodja profitnega centra), sprejemajo odlocitve v
okviru enotne doktrine celotnega podjetja. S presenetljivimi 6 % sledi matri¢na organiziranost poslovodenja, nekaj je Se podjetij,
ki so linijsko organizirana (5 %), skromno $tevilo podjetij ima projektno organiziranost (3 %), skoraj Cetrtina vseh anketiranih
podjetij ima kombinacije navedenih oblik (24 %).

¥ Okoli 20 % zaposlenih v Evropski uniji dela v timsko organiziranih podjetjih in ustanovah. Tudi v Sloveniji je nekaj podjetij, ki
prakti¢no uporabljajo nacela timske organiziranosti. Rezultati so zelo spodbudni in se kazejo v: zmanjSanju §tevila kontrolorjev
(njihove naloge dodatno opravljajo ljudje v timih, poleg njihovega glavnega dela), kakovost izdelkov se je dvignila (vecja
odgovornost timov za kakovost svojega dela), izboljSave v procesih so pogostejse in produktivnost je ve€ja (ker vsak tim skrbi za
izboljSevanja svojega procesa), stroski so se znizali (zaradi prej omenjenih razlogov), odnosi med ljudmi v timih so boljsi (ker se
¢uti vecja pripadnost svojemu timu) (Marolt, 2002).

? Uspesnih timov v bliznji preteklosti ni bilo potrebnih, vse se je ve¢inoma odvijalo individualno. Kot primer sta znana moza,
Edison in Ford.Prvi je imel priznanih 1083 patentov od tega ¢ez 500 patentov v proizvodnji, drugi je bil prvi avtomobilski
mogotec. Oba sta imela zamisli, katere sta nato spravila v zivljenje in s proizvodnjo le tega Zivela in bogatela. To je bil
individualizem na trgu. Sedaj si le redko lahko predstavljamo taksen individualni prodor na trgu, da bi bil uspesen in
dobickonosen na trgu. Vse se gradi in se bo v prihodnosti gradilo na timu, zato je potrebno upostevati zakonitosti timskega dela in
tudi vodenja (Beskovnik, 2003).
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5.4. Vrste timov

Po Lippitovi (1940) teoriji avtokratskega, liberalnega in demokraticnega vodenja, po Battegayevi (1967)
teoriji mase, mnozice in skupine ter po Schindlerjevi (1957) teoriji o polozajih alfa, beta, gama in omega
razlikujemo tri tipe timskega dela (Brajsa, 1996, str. 107 - 109):

e Avtokratski tim
Clani tima tvorijo maso, v kateri ima vodja poloZaj alfa, sodelavci pa so v poloZaju gama.Tim je voden
avtokrati¢no: delavci so pasivni, ker so v polozaju gama, brez pobude. Vodja tima misli in ukazuje, ¢lani
delajo in ne razmisljajo. Medsebojna komunikacija je samo vertikalna — ukazi od zgoraj, porocanje od
spodaj. To je subsumativni ali neuspesni tim (Brajsa, Staki¢, 1991).

e Liberalni tim
Je mnozica, kjer prevladuje polozaj ¢lanov beta, polozaj voditelja pa je oslabljen. To je tim v katerem
vodje pravzaprav ni, ¢lani pa delajo kot osamljeni in nepovezani strokovnjaki beta. Vsak ima svojo
paradigmo in svojo organizacijo dela. Povezuje jih le formalna organizacija. Skupaj niso ne bolj
ustvarjalni ne bolj uspesni. Medsebojne komunikacije skoraj da ni. To je sumativni ali povprecni tim.

e Demokrati¢ni tim
Je skupina v katerem prevladuje polozaj ¢lanov beta. Enakopravno in partnersko so povezani z vodjo, ki
ima poloZaj alfa. Vodja tima je enak med enakimi. Med sodelavci se razvija resni¢en timski dialog. Clani
tima poslusajo drug drugega in komunicirajo o svoji komunikaciji v timu. To je supersumativni,
sinergijsko uspesen tim.
Neuspesni timi Skodujejo (1+1+1=-3), povprecni timi so nepotrebni in predragi (1+1+1=3), uspesni timi
pa koristijo (1+1+1= vec kot 3) (Kocjancic, 2002, str. 640).
Lo¢imo tudi organizacijske oblike timskega dela, ki so (Mayer in ostali, 2001):

e  Multidisciplinarni tim
Vec ljudi z razli¢nimi poklicnimi profili izvaja bolj obSirno in zapleteno delovno nalogo. Pri tem ima
vsakdo jasno opredeljeno vlogo in dolznost, vendar med ¢lani ni pravega sodelovanja.'’

e Interdisciplinarni tim
Zanj je znaCilno sodelovanje med clani. Omogoca neposredno povezovanje ve¢ strok na novi ravni

. .11
Spoznavanja 1n ravnanja.

' Multidisciplinarni tim je le delovna skupina, ki je z navodili krmiljena od zgoraj in se od &lanov pri¢akuje samo to, da izpeljejo
vsak svojo nalogo. Taka delovna skupina je konzervativna, ker ne daje moznosti za ustvarjalnost in prostora za razvojne
spremembe. Clani skupine prepoznajo le svoj odnos do delovne naloge, ne pa tudi odnosov med seboj. Morebitne konfliktne
vsebine tako ostajajo neopazene in neizgovorjene (Mayer in ostali, 2001).

""" Komunikacijo v interdisciplinarnem timu ozna¢uje nov “timski” jezik, ki presega strokovni jezik posamezne discipline in
omogoca dogovarjanje. V takem timu vsakdo opravi svojo nalogo, ocene in mnenja pa prediskutira v timu, ki oblikuje skupno
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e Transdisciplinarni tim
Je v Zivljenju redek. Dosega raven, na kateri se ob ohranjanju specifi¢nih razlik ¢lanov ustvari visoka
stopnja njihove notranje povezanosti.'>
Nadalje lo¢imo po nac¢inu medsebojne povezanosti, sodelovanju, razmerjih, komunikaciji, prilagajanju in
psihodinamiki ter po pristopu k obravnavanju timskega problema tri temeljne oblike timskega dela:
individualna, linearna in cirkularna (Brajsa, 1996, str.113)".
Marolt (2002, str. 1261) navaja sledece glavne vrste timov:

e operativni timi — izvajajo osnovna, specificna dela v organizaciji. Pretvarjajo znanje, delo in
materiale v izdelek ali storitev, ki ima dolo¢eno vrednost za kupca,

e Integracijski (povezovalni) timi — integrirajo in koordinirajo delo znotraj organizacije in/ali med
timi,

e managerski timi — so posebna vrsta integracijskih timov. Ustvarjajo odloCitve o strategiji,
prioritetah, razporeditvah virov, in o organizaciji za poslovno ali delovno enoto ali podrocje z vec
timi,

e upravni tim — to je posebna vrsta managerskega tima. Ustvarja odloCitve o strategiji, planih,
prioritetah, razporeditvi virov in organizacijskih problemih.

Poleg omenjenih vrst timov ima organizacija pogosto tudi svetovalno-storitvene time, ki nudijo

storitve, npr. strokovno svetovanje operativnim timom.

oceno in se odlo¢i za nadaljnja dejanja. Medosebno u¢inkovanje prinasa v ospredje vprasanje odnosov v skupini. Komunikacija
poteka v vodoravni smeri in hkrati podpira posameznika in tim. Na eni strani tim ohranja delovno disciplino, na drugi pa spodbuja
svoj razvoj in ustvarjalnost (Mayer in ostali, 2001).

12V transdisciplinarnem timu razvijanje medosebne povezanosti s sodelovanjem pripelje do stopnje, ko je vsak ¢lan sposoben
celostnega reSevanja problemov in ne ve¢ le na osnovi svoje stroke. Lep primer je direktorjev kolegij. Vsi ¢lani so hkrati
stokovnjaki in menedzerji. Svojo poklicno stroko so nadgradili v nove profile, ki dajejo kolegiju vecbarvnost in pluralizem mnenj
in pogledov (Mayer in ostali, 2001).

3V individualno naravnanih timih strokovnjaki niso povezani, so loceni, vase zaprti, samoorganizirani. V takih timih ni
¢loveskih odnosov, neposrednih stikov in vezi. PrikrajSani in nezadovoljni ¢lani tima se spreminjajo v njegovo “peto kolono” in
postajajo nosilci razdora pri reSevanju timskih nalog. Na komunikacijski ravni v individualno naravnanih timih prevladuejo
monologi. Manjka jim timski duh. Ustreza liberalnim timom.

V linearno naravnanih timih ima prevladujoco vlogo vodja tima, zato take vrste tim ustreza avtokraticnim timom.V takih timih
prevladuje neustvarjalna ubogljivost, stereotipna disciplina in pasivna privrZzenost vodji. Da bi v takem timu ostali, se moramo
odreci ustvarjalnosti, kakr$nimkoli novostim in osebnemu ustvarjalnemu misljenju. Komunikacija v takih timih poteka tako, da
vodja ne zeli poslusati, ¢lani pa ne upajo govoriti. Iz mnogih timov uhajajo sodelavci prav zaradi nevrotizirajocega, konfliktnega
in destruktivnega ozracja, ki ima svoje korenine v globlji psihodinamiki timskega dogajanja.

Medtem ko v individualno naravnanih timih strokovnjake povezuje izkljuéno problem, ki ga resujejo, v linearno naravnanih timih
jih povezuje vodja tima, pa je v cirkularno naravnanih timih zelo Zivahna in dejavna cirkularna dinamika, v katero so vkljuc¢eni
problem, vodja in vsi ¢lani tima.
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5.5. Kako ustvarimo tim

Velimir Sri¢a (Turk, 2004) meni, da se dobri timi lahko tudi vzgojijo, vendar so za to med drugim
potrebne dolocene razmere in pravi ljudje. Organizacija prihodnosti mora biti sposobna razviti svojo
organizacijsko kulturo in slog dela, ¢e Zeli uspesno delovati v hitro spreminjajo¢em se okolju. Timi, ki jih
imenujemo kreativni, so osredotoCeni na iskanje inovativnih reSitev. Njihova organizacijska kultura
omogocCa svoboden pretok informacij, na podlagi katerih Clani sprejmejo odlocitve z medsebojnim
dogovorom in neodvisno od drugih enot organizacije. Delijo si tako dobro kot slabo, saj lahko le na
takSnih temeljih dosezejo priCakovane organizacijske sinergije. Vendar pa tako ucinkoviti timi ne
nastanejo ¢ez noC. Nekateri strokovnjaki menijo, da gre pri timskem delu za »naravni cudez«, drugi
trdijo, da lahko katerakoli skupina ljudi z ustreznim izobrazevanjem in dovolj vlozenega ¢asa postane
zmagoviti tim. Sri¢a se strinja z obema pogledoma in pravi, da s pravilnim receptom oziroma strategijo
lahko vzgojimo uspesne kreativne time, ¢e so razmere in ljudje pravi. **

Zmagoviti tim mora ustvariti sklad, sestavljen iz inteligentnega in emocionalnega koeficienta — prvi
pomeni profesionalnost in strokovnost, drugi pa sposobnost usklajevanja medsebojnih odnosov. Ni torej
dovolj, da na enem mestu zberemo strokovno usposobljene ljudi, ampak jih je treba nauciti reSevati
konflikte, prijateljsko komunicirati, dosegati sinergije in dajati medsebojne spodbude. Pri tem mora biti
poudarek na izkuSnjah in analizi vsakdanjih poslovnih odlocitev.

Zaposleni bo svoje delo opravljal dobro in bo z njim zadovoljen (Sedej, 2003, str. 63), ¢e bo vedel in
razumel zahteve dela, ¢e bo vedel, kako opravljati svoje delo in zakaj je pomebno, ¢e bo imel material,
orodja, sposobnosti in informacije za opravljanje dela, ¢e bo vedel kaj narediti, ko gredo stvari narobe, ¢e
bo sposoben meriti, kako dobro dela, ¢e je voden in usmerjan. Tako tima ne moremo ustvariti, brez
sodobnega vodje (Turk, 2004), ki s pomo¢jo drugih dosega cilje podjetja, tako da jih upravlja, z njimi
komunicira in jih spodbuja. Pri tem je pomembna njegova interpersonalna obcutljivost, ki omogoca
spremljanje, razumevanje in skladnost medsebojnih odnosov.

Usposabljanje vodij, ki ima vec razli¢nih vidikov, je po mnenju Sri¢e (Turk, 2004) zacetni in temeljni del
strategije ustvarjanja kreativnih timov. Prvi, profesionalni vidik se nanaSa na ustvarjanje kompetentnosti
in strokovne usposobljenosti ter je izmed vseh treh Se najlazje izvedljiv. Potem je treba upoStevati

motivacijski vidik in ugotoviti, kaj zene vsakega posameznika v timu. To je nato treba na podlagi Stevilnih

1 7 vzgojo za timsko delo je potrebno prideti Ze v $olah. V juliju 2002 je SOU V Ljubljani (Kohont, 2003) opravil raziskavo o
zadovoljstvu Studentov s kakovostjo Studija na Univerzi v Ljubljani. Med drugim so Studentje opozorili, da $e vedno prevladujejo
pasivne metode uéenja, premalo pa je poudarjena aktivna vlioga studentov. Diskusije in razprave po en strani krepijo motivacijo
Studentov za Studij ter na drugi strani pripomorejo k oblikovanju in krepitvi proZznosti, sposobnosti oblikovanja lastnega kriti¢nega
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poslovnih izkuSenj nadgraditi z ustvarjanjem zmagovalnega duha in visoke ravni samozavesti, zaradi

katerih bodo ¢lani sposobni premagati svoje osebne tezave in re¢i: »Uspelo nam bo, to zmoremo.«

V obdobju, ko se tim Sele oblikuje, se lahko pojavijo najrazli¢nej$e ovire in tezave (Korelc, 2004, str 11).

Najpogostejse so:

organizacijske ovire — med te sodijo razne prostorske, kadrovske ovire, tezave pri
¢asovnem usklajevanju, problemi razporeditve dela med ¢lani tima ali med ve¢ timi,
nejasno definirane vloge — nanaSajo se na zastavljene cilje tima, izhajajo iz nejasnega
zaznavanja »kdo je kdo« v timu, iz Cesar izvirajo tudi nejasna medsebojna pricakovanja,
pomanjkljivo zaupanje in nezadostni obcutki pripadnosti timu,

statusne ovire — nastanejo zaradi nestvarnega doZivljanja statusa in strokovne
kompetentnosti sebe ali drugih,

komunikacijske ovire — kaZejo se v napacno razumljeni verbalni ali neverbalni
komunikaciji med ¢lani tima, trenutni situaciji, neprilagojeni usmerjenosti komunikacije
(vsebina, potek, dozivljanje, Custva),

medosebne ovire — nezaupanje med ¢lani tima, osebnostna zaprtost posameznikov v timu,
pomanjkanje empatije,

zaznavanje bojazni, strahu in osebne ogroZenosti pri posameznih ¢lanih tima, ki lahko
izhajajo iz poprejsnjih slabih izkusSenj, obcutkov izgube individualnosti, »kraje

identitete«, ali pa celo iz osebnostnih lastnosti poameznika.

Ovire za oblikovanje timsko usmerjenih organizacij in podjetij lahko izvirajo iz (Brecko, 2001, str. 5):

organizacijske kulture

Organizacijsko kulturo sestavljajo vrednote in norme vseh zaposlenih in nacin kako te vrednote in norme

vlivajo na misljenje in vedenje ljudi. Glavne ovire za uveljavljanje timskega pristopa, ki izvirajo iz

organizacijske kulture so:

moc, ki je sposobnost vplivanja na druge. Nujna je za koordiniranje aktivnosti in doseganje ciljev.
Pri timske delu pa se mora moc in odgovornost seliti navzdol. Prav zato lahko timski pristop
pomeni tudi nevarnost, da se bo mo¢ managerjev zmanjSala, zato se v praksi velikokrat zgodi, da

prav vodilni zavirajo razvoj timskega dela.

mnenja, komunikacijskih ves$¢in, pripravljenosti na vkljucevanje v timsko delo, sposobnosti u¢inkovite uporabe znanja pri
reSevanju aktualnih vprasSanj, ki danes nakazujejo temelje virov uspesnosti posameznika.

18



- ucenje. Podjetja danes delujejo v okolju, v katerem se kupci in poslovne stranke nenechno
menjujejo. Prav zato je konkuren¢ana prednost odvisna od sposobnosti uéenja. Ce se podjetje uéi
hitreje kot tekmeci, je doseglo pomembno konkurencno prednost. Brez razvite kulture nenchnega
ucenja si tezko predstvaljamo uspeSen tim, ki je vedno sposoben, da se odziva na spremembe v
okolju.

- prevzemanje tveganja. V okolju s Stevilnimi priloznostmi je prisotno tudi tveganje in tezave.
Razmerje med negotovostjo in priloZznostmi imenujemo tveganje ali v prenesenem pomenu tudi
podjetniski duh. V organizacijah, kjer niso nikoli tvegali (npr. monopolisti), je uvajanje timskega
dela zelo otezeno, saj je ponavadi v tak$nih okoljih tisti, ki tvega in izgubi, kaznovan.

e narodne kulture
Raziskave so pokazale, da narodna kultura vpliva na nacin dela in vedenja ljudi v organizacijah. Te ovire
se zlasti pokazejo, kadar sestavljamo mednarodne time ali v tistih organizacijah, kjer je tuj kapital in se
skupaj s kapitalom prenesejo tudi nekatere vrednote. NajpomembnejSe razseznosti narodne kulture, ki
vplivajo na timski pristop so: centralizirano proti decentraliziranemu odlo¢anju, individualizem proti
skupinskosti, neformalni proti formalnim procesom, stabilnost proti inovativnosti, mocna proti slabi
lojalnosti in pripadnosti organizaciji, kratkoro¢ni proti dolgorocnim nacrtom in perspektivam, sodelovanje
proti tekmovalnosti.

e organizacijske strukture
Veliko podjetij se spopada s strukturnimi ovirami med posameznimi funkcijskimi oddelki. Med njimi ni
sodelovanja. Predvsem so nevarne teritorialne ovire (mnogi managerji se v obrambi svojega poloZaja
bojijo deliti ljudi, ker z njimi odtekajo tudi informacije) ter interpretativne in komunikacijske ovire
(razli¢ne poslovne funkcije uporabljajo razli¢no terminologijo glede na razli¢ne aspekte dela (tehnologija,
trg, razvoj), ki je vCasih tako razli¢na, da onemogoca sporazumevanje in zmanjsuje rezumevanje nalog ter

ciljev medfunkcijskih timov.

Vsaka skupina se oblikuje v tim v razlicnih razvojnih fazah (Korelc, 2004, str 4; Steers in Black, 1994).
Prva se imenuje forming (ustanovno obdobje). Zanjo je znacilno, da so ¢lani tima motivirani za doseganje
skupnih ciljev, njihova kompetentnost pa je nizka. Za svoj uspeSen razvoj potrebujejo usmerjanje —
razdelitev nalog in odgovornosti. Druga faza formiranja tima se imenuje storming (viharno oz. burno
obdobje). Takrat ¢lani tima pomerijo svoje moci. Njihova motivacija pade, kompetentnost $e ni povsem
razvita, zato je v tej fazi pomembno paziti na pravilno komunikacijo in reSevanje medsebojnih konfliktov.
Znaclilnost tretje faze — norming (zrelo obdobje) je posredovanje znanja med ¢lani tima. Njihova

kompetentnost takrat raste. Skupina za¢ne z vedjim medsebojnim sodelovanjem, za kar je potrebno
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zagotoviti sprosc¢enost delovnega vzdusja. V zadnji fazi —performing (napredovalno obdobje) je skupina
sodelavcev ze tako samoorganizirana, da Ze lahko govorimo o usklajenem timu. Svoje kompetence Se

naprej razvijajo, skrbijo pa tudi za svojo visoko motiviranost — za doseganje skupnih ciljev.

5.5.1. Cilji tima

Vse skupine in timi imajo cilje, kratkoro¢ne ali dolgoro¢ne. Ti so lahko kooperativni ali tekmovalni.
Kadar so cilji kooperativni, vsi ¢lani Zelijo doseci en cilj, kadar prevladujejo tekmovalni, vsi zelijo doseci
le svoj cilj. Seveda v praksi ni tako Ciste razmejitve. Vedno prevladujejo eni in drugi. Raziskave so
pokazale, da je v skupinah s kooperativnimi cilji boljSa komunikacija in vec¢ja produktivnost. V skupinah s
tekmovalnimi cilji namre¢ ¢lani skupine porabijo preveC energije za rivalstvo, Ceprav je treba prizanti, da
so tekmovalni cilji lahko tudi pozitivni, kajti prisilijo ljudi, da se izkazejo po svojih najboljsih moceh
(Brecko, 2001).

Cilj tima je njegova uspesnost. Delovni tim zdruzuje posameznike z razlicnimi kompetencami, vsi pa naj
bi stremeli k enakim, skupnim ciljem, k izvedbi naloge, ki so si jo zadali (Korelc, 2004, str. 4). UspeSen
delovni tim naj bi se osredotocal na doseganje zastavljenih ciljev in odli¢nosti, ¢lani naj bi bili globoko
pripadni timu, eden drugemu in skupnim ciljem, pristopom ter poslanstvu, pri ¢emer bi bili delezni
podpore tudi s strani klju¢nih potros$nikov in delini¢arjev. Prav tako naj bi bili ¢lani uspeSnih timov
sposobni preoblikovati Sirse cilje v specificne in merljive cilje ter razviti akcijske nacrte za doseganje le-
teh. (Korelc, 2004, str. 4).

Pomembno je, da ¢lani tima kot posamezniki ¢utijo resni¢no Zeljo, da bi ta cilj dosegli, torej, da cilj
delovanja tima dozivljajo kot svoj osebni cilj. Tim se namre¢ formira, da bi dosegli sinergijske ucinke.
Predstavljamo si ga kot orkester, ki je lahko uglagen ali pa ne. Ce ni uglagen so uéinki timskega dela celo

slabsi kot dela posameznika.

5.5.2. Vodja tima

Za uspe$no delovanje tima je potreben primeren vodja."”> '® Njegova poglavitna naloga je vodenje
delovnega procesa in ljudi tako, da sledijo skupnemu cilju zaradi katerega tim obstaja. »Vodja tima doloca

cilje in naloge, spremlja napredovanje, resuje probleme, zagotavlja pogoj za nemoteno delovanje tima,

' Timsko zasnovana organizacija ni brez vodenja (Marolt, 2002, str. 1259). Ravno obratno. V timsko zasnovani organizaciji ima
veliko ljudi in timov vlogo vodenja. Mnogi vodje niso managerji. V organizaciji z ve¢jim §tevilom timov pa mora imeti vsak tim
svojega vodja. Kljub temu je potrebno tudi $irSe vodenje sistema, ki je usmerjeno k integraciji na nivoju celotne organizacije.
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odloca, sodeluje z drugimi timi in okoljem ter skrbi za dobre odnose v skupini« (Majcen, 1999, str. 64-68;
Drexler in Forrester, 1998).

Pomembno je, da je vodja le prvi med enakimi in da se o pomembnih odlocitvah vedno posvetuje s ¢lani
tima. Vodja ima dvojno nalogo.'” Poznati in reSevati mora tehni¢ne, poslovne in podobne probleme.
Hkrati pa mora sodelovati z zaposlenimi. Obe nalogi se lahko dopolnjujeta. Dobro sodelovanje lahko
vodji zmanj$a marsikatero delovno breme, saj ga lahko prenese nanje oziroma lahko tehni¢ne in poslovne
probleme hitreje in bolje resijo s skupnimi mo¢mi. Med temeljnimi pogoji za dobro opravljanje obeh vlog
je treba poudariti predvsem (Rozman, 2003, str.44):

- usposobljenost oziroma kompetentnost sodelavcev za opravljanje delovnih nalog, dodeljenih timu,
oddelku, itd.,

- usposobljenost oziroma kompetentnost vodje za delo z zaposlenimi — za dnevno komunikacijo z
njimi, njihovo usposabljanje, motiviranje, usklajevanje njihovega medsebojnega sodelovanja,
dodeljevanje nalog in delegiranje odgovornosti, ocenjevanje uspesnosti itd.,

- tehni¢no oziroma poslovno kompetentnost vodje.

Ni skrivnost, da nasi vodje pretezni del Casa in pozornosti posveCajo delovnim nalogam oziroma
proizvodnim ter poslovnim vprasanjem a le manjsi del ¢asa vodenju zaposlenih." Zato so preobremenjeni,
njihovi podrejeni pa slabo motivirani in nezadovoljni, ker ne dobijo usposobljenosti ustreznih nalog.
Premalo pozornosti pri njih ustvarja obcutek, da jim vodje pri reSevanju zahtevnih problemov ne stojijo ob
strani in da za dobro opravljene naloge ne dobijo ustreznega priznanja. Vodje imajo obc¢utek, da morajo
sami neposredno reSevati vse delovne probleme, ker sicer delo ne bi bilo dobro opravljeno in bi z
delegiranjem odgovornosti na zaposlene izgubljali mo¢. Bistvo vodenja je prav v usposabljanju zaposlenih
za ¢im samostojnejSe delo in v njihovi polnomocnosti. Vendar, naj bi vodje tezili k ravnotezju med
ukvarjanjem z zaposlenimi in nalogami. S tem bi dosegli dobre delovne uéinke, predvsem pa razvoj in

izrabo sposobnosti zaposlenih. Tako kot ni priporo¢ljiva pretirana usmerjenost v naloge, tudi ni

' Oliver Wendell Homes (Tracy, 2000), sodnik vrhovnega sodis¢a Zdruzenih drzav, je neko¢ dejal, da obstajajo tri vrste ljudi.
Zelo majhen odstotek ljudi je vodij, ki usmerjajo tok dogajanja; vecji odstotek, priblizno 15 do 20 odstotkov ljudi opazuje
dogajanje, velika vecina, morda 80 odstotkov, pa nima niti priblizne predstave o tem, kaj se dogaja.

17 Vodja tima vodi in usmerja kompleksni in kaoti¢ni interpersonalni timski sistem, razvija in ohranja uspesno timsko
sodelovanje, zagotavlja optimalno komunikacijo in kakovost medsebojnih odnosov v timu, spodbuja zadovoljivo medsebojno
prilagajanje ¢lanov, pomaga prepoznavati, ubesediti in popravljati medsebojno dozivljanje sodelavcev v timu. Vodja tima ni le
vrhovni razsodnik glede obravnavanih vsebin in predlaganih odlocitev, temvec je predvsem organizator in usklajevalec. Moral bi
manj govoriti in odlocati, ve¢ pa poslusati in spodbujati pogovor. Nima nedotakljive pravice, da presoja o bistvenem in
pomembnem, temve¢ mora pomagati ¢lanom tima, da lo¢ijo pomembno in bistveno od nepomembnega in nebistvenega.
Odgovoren je za timsko komunikacijo in za medsebojno prilagajanje ¢lanov tima in njihovih razli¢nih disciplin (Brajsa, 1996).
18 “Najpogosteje se podjetjem zalomi, ker vodilni ne prenasajo pristojnosti na zaposlene. Vsak Sef si namre¢ misli, da delo
najhitreje in najbolje opravi kar sam. Pogosto je tako, vendar se to nekje neha. Dan ima samo 24 ur. Ce nalog ne razdeli, podjetje
prej ali selj postane neuspes$no” (Pal, 2003, str. 42).
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priporocljiva izkljuena usmerjenost v zaposlene. Samo z dobrimi odnosi in vzduSjem v delovnih
skupinah tudi ni mogode pri¢akovati rezultatov."

Tako naj bi bili vodje pravzaprav »coachi«. »Coaching« je interaktiven proces, ki posameznikom in
podjetjem pomaga, da se hitreje razvijajo in dosegajo bolj zadovoljive rezultate. «Coach« ali manager ali
vodja, ki ima ves¢ine »coachinga«, se ukvarja s posamezniki na vseh podrocjih, na poslovnem podroc¢ju in
na podro¢ju Kkariere, financ, zdravja in odnosov. Na podlagi coachinga posamezniki/podjetja dosegajo
vi§je cilje, so dejavnejsi, sprejemajo boljse odlocitve in ustvarjalnej$e uporabljajo svoje naravne notranje
vire in sposobnosti (Dragovic, 2004, str. 38-41).

Profesionalni »coachi« so izurjeni, da poslusajo in opazujejo, prilagajajo svoj pristop potrebam
posameznikov oziroma podjetij in jim pomagajo odkriti njihove lastne reSitve in strategije. Vodje, ki
imajo ves¢ine »coachinga«, so prepricani, da so njihovi zaposleni ustvarjalni, imajo velik potencial in da
je delo vodje zagotavljati podporo, da zaposleni razvije svojo ustvarjalnost, ves¢ine in notranje vire, ki jih
ze ima. »Coaching« je ucinkovito komunikacijsko in motivacijsko orodje za time in podjetja.
Posameznike usposabljamo, da si med seboj zastavljajo pozitivna in v prihodnost usmerjena vprasanja.
Dobro oblikovana pozitivna vprasanja, v nasprotju s kriticnimi pripombami, lahko pomagajo timu, da
ustvari izjemne in trajne spremembe v medsebojnih odnosih, sinergijo in skupinski duh. Posamezniki
dozivljajo vecje zadovoljstvo pri delu, to pa postane tudi manj stresno in ucinkovitejSe. Naucijo se na
primer (Dragovic, 2004, str. 38 - 41):

- pozitivno motivirati drug drugega na podlagi empatije,

19 Nekaj tujih menedZerjev, ki delajo v Sloveniji, so vprasali, kaj menijo o slovenskih menedzerjih kot vodjih (Vukovi¢ 2004).
Pavel Uzel, direktor kadrovskega svetovalnega podjetja A.I.P. Consulting International je pri svojem delu v Sloveniji opazil, da
nasi vodje uporabljajo drugaéne prijeme za motiviranje sodelavcev, kot jih je navajen pri svojem delu v Nemg&iji in na Ceskem. V
tujini je obicajno orodje hvala in graja, v Sloveniji pa se teZzave za¢nejo pri graji. Ne da ljudje te ne bi dobro prenasali, vodje ne
znajo grajati, pravi Uzel. Poleg tega tudi preve¢ hvalijo za manj pomembne dosezke. Na vprasanje ali se da nauditi pravilnega
ravnovesja med strogostjo in milostjo, Uzel odgovarja pritrdilno. To je ena od, po njegovem mnenju, pomembnejsih ves¢in, ki jih
vodja mora obvladati.Vodenje po Uzlovi definiciji pomeni trenirati, servisirati, motivirati, upravljati in nadzorovati. Med drugim
je opazil, da imajo slovenski vodje tezave pri preprostih na¢inih spodbujanja, kot so razlicna tekmovanja, nagrade, javne pohvale
ali motiviranja z materialnimi simboli. Ceprav te simboli¢ne nagrade (ure in podobno) nimajo velike materialne vrednosti, lahko
po Uzlovem mnenju pomembno prispevajo k vecji zavzetosti zaposlenih, vendar le ¢e jasno velja, da se te nagrade dobijo samo,
¢e nekdo doseze pomemben poslovni rezultat.

Generalni direktor tretjega operaterja mobilne telefonije Western Wireles International-Julien Coustaury (Vukovié, 2004), pa kot
Francoz vidi slovenske menedzerje nekoliko drugace. Pravi, da so kot vodje ucinkoviti, neposredni in pusc¢ajo malo prostora za
Custva. Vendar pri tem opaza, da je v Sloveniji postopek odlo¢anja precej pocasen. Vodje sicer imajo zadnjo besedo, a se pred tem
radi posvetujejo vsaj s svojim ozjim timom, kar vzame preve¢ Casa. Pravi tudi, da so nasi menedzerji v€asih preve¢ nedostopni,
celo misti¢ni v odnosu do svojih sodelavcev.

V Savi Tires je direktorica odnosov z javnostmi in trznih komunikacij Jelka Lovrenci¢ povedala (Vukovi¢, 2004), da ameriski
lastniki zelo spodbujajo timsko delo in odprt dialog. Ugotovili so, da smo Slovenci plasni, ko gre za odprt pogovor, kritike ali
razlage svojih zamisli. AmeriCani zagovarjajo neposredno odlocanje in vecjo odgovornost vodij. Pri tem pa poudarjajo
medsebojno spostovanje in sodelovanje. Pri izraZzanju mnenj ne sme priti do zamer, saj je normalno, da imajo ljudje razli¢ne
interese, jih je pa treba znati pravilno soociti. Znati je treba tudi poslusati druge. Pri tem pa poudarjajo medsebojno spostovanje in
sodelovanje.
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- ustvariti skupinski duh s preprostimi sredstvi,

- precej bolje komunicirati s strankami,

- komunicirati tako, da se prilagodijo drugim okoli sebe.
Koristi so precejsnje z vidika produktivnosti, zadovoljnejsih strank in sodelavcev ter spodbudnejSega
delovnega okolja.
Samousmerjajoci delovni timi pa za razliko od delovnih skupin naj ne bi potrebovali vodjo, ki bi planiral,
usmerjal, nadzoroval in vrednotil dnevno delo ¢lanov, saj tak tim od vodje zahteva opolnomocenje

(Coates in Miller, 1995).

5.5.2.1. Coaching, mentorstvo, svetovanje

Tako kot svetovanje se tudi »coaching« izvaja individualno in je osredotoCen na posameznika. Naravnan
je na rezultate in se ukvarja z vizijami ter dejanji. Temeljno razliko med mojstrskim treningom,
svetovanjem ter mentorstvom in med mojstrskim »coachnigom« lahko opiSemo zelo preprosto: »coach«
nima odgovorov. Nima strokovnega znanja. Deluje na osnovi predpostavk, da ima posameznik vse vire, ki
jih potrebuje, vstevsi sposobnost, da odkrije in uporabi lastne vire. Proces »coachinga« posamezniku
omogoca, da se bolj zaveda moznosti izbire. »Coach« ga spodbuja, da razvija proznost v vedenju,
preizkusa neznano in se poda na nova podrocja takrat, ko mu to ustreza. Ko posamezniki razsirijo svoj
repertoar vedenja, se na globlji ravni zavejo, da so k njihovi rasti pripomogli njihov lasten trud, njihove

lastne odlocitve ter dejanja in da so za to zasluzni sami, ne »coachi«.

Eno najpomembnejsih orodij »coachinga« je njegova vesCina postavljanja vprasanj. Obstajajo razli¢na
vprasanja, vendar niso vsa primerna za »coaching«. Lo¢imo:
- nezazelena vprasanja-problemska vpraSanja, ki so osredotofena na probleme in napake (KasSen
problem imate?, Kako dolgo ga Ze imate?, Kdo je kriv, Kaj je narobe z vami?, V ¢em je problem?,
Zakaj ga Se niste resili?),
- vprasanja, usmerjena k cilju-misliti pozitivno in naprej (Kaj Zelite?, Ali ste ze kdaj dosegli kaj
podobnega?, Kaksne vire imate na voljo?,..),
- vprasanja po »metamodelu«-specifi¢na vprasanja in ¢lenjenje navzdol (Kaj natan¢no mislite z ...?,
Kdaj natanc¢no zelite, da..?, Kaj natan¢no naredite, ko...?)
- vprasanja po »Miltonovem modelu«-nejasna, sugestivna vprasanja in ¢lenjenje navzgor (Kaj vam

bo to prineslo?, Kaj je pri tem za vas pomembno?, Kako lahko to zlahka naredite?,..)
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Katera teh vprasanj so uéinkovita je odvisno od konteksta in namena. Clenjenje navzdol oziroma
omenjena vpraSanja metamodela so lahko zelo koristna za pridobivanje informacij ali pojasnitev zelenih
rezultatov. Nedolocen jezik (t.i. Miltonov model) in odprta vprasanja lahko uporabljamo v »coachingu«
razli¢no. Skupna znacilnost ucinkovitih vprasanj je, da posameznika spodbudijo k razmisljanju in
raziskovanju idej, ki dotlej niso priSle na povr§je. V¢asih so najpreprostejSa vprasanja ali celo najbolj
»neumna« vprasanja najuc¢inkovitejsa.

Skupni vzorec, ki se je izkazal za koristnega na primer pri skupinskem delu, je prehajanje od podrobnosti
k SirSemu pregledu oziroma od »majhnih ¢lenov« k »celostni sliki«. Zaprta vprasanja, ki se zacnejo z ali
(Ali Zelite o tem govoriti sedaj?) ter vzoréna vpraSanja, ki se za¢nejo z vpraSanjem zakaj, obi¢ajno niso
ucinkovita. Vodita k opravi¢evanju in racionalizaciji. Zaposlenega ali tim bodo usmerjala k iskanju
odgovorov v preteklosti, namesto da bi se osredotoCili na prihodnost in sedanjost. Zaradi vzor¢nih
vprasanj se lahko zaposleni ali tim pocutijo krivo, Ce se vpraSanje nanasa na nekaj, kar bodo doziveli kot
neprijetno s posledico lastnih dejanj, sposobnosti, prepricanj ali identitete. Predvsem pa morajo vodje
opustiti neplodno vsiljevanje njihovega modela sveta drugim. Spremeniti bi morali strategijo (Gale, 2003,
str. 76) — namesto, da «vsiljujejo od zunaj«, bi morali razmisliti, kako se pogovarjati, da bodo zaposleni
sami ugotovili, kako je treba delo opraviti in zakaj je to pomembno. Ko bodo sami v lastnem modelu sveta
spoznali pomembnost in Zeljo, se bo njihova motivacija bistveno spremenila.

Formula (u = P — m), ki jo je razvil Tim Gallwey (Dragovi¢, 2004, str.39), je preprosta, vendar zelo
ucinkovita. »U« pomeni uspeSnost, »P« je nas potencial, »m« pa se nanasa na motnje, ki nam
preprecujejo, da bi bili tako uspesni, kot nam omogocajo nase sposobnosti. Glavni cilj vsakega »coacha«
je, kot je razvidno iz formule, zmanjSevati motnje in tako zagotoviti ¢imvecjo uspeSnost posameznika,
torej mu pomagati v popolnosti izrabiti njegove sposobnosti. Formulo je mogoce uporabiti pri
posamezniku ali v timu.

Celoten koncept zveni zelo preprosto, po drugi strani pa je realnost veliko bolj zapletena. Sicer pa je za
vodje, ki pri vsem tem dosegajo tudi neuspehe pomembno to, kar je v enem izmed intervjujev dejal
Mermala — predsednik uprave BTC (Snoj, 2004, str. 42), da najvi§ja nagrada za naporno delo ni tisto, kar
zanj dobis, ampak to, kar ob njem postanes.

Vodja tima mora biti pravilno izbran. Primer vodje, ki ima nadpovpre¢no razvite operativne kompetence
(usmerjenost k rezultatom, iniciativnost in inovativnost) in kognitivhe kompetence (analiticno in
konceptualno misljenje) ter specialisticna znanja, manj razvite pa managerske kompetence (razvoj
sodelavcev, vodenje skupine, timsko delo) in kompetence izvajanja vpliva/moc¢i (sposobnost
prepricevanja, asertivnost) ni primeren za opravljanje vodstvene funkcije. Pri ugotavljanju skladnosti

profila je zmotno razmisljanje, da lahko neka kompetenca, ki je pri posamezniku bolj razvita, kot to
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zahteva kompetencni profil kompenzira slabSe razvito. V tem primeru obstaja velika verjetnost, da se bo
vodja z ve¢jim zadovoljstvom ukvarjal z zadevami, ki niso bistvene za njegovo delovno mesto oziroma v
nasem primeru se bo vodja z visoko sposobnostjo uresni¢evanja in specializiranimi znanji, ki so visje od
zahtevanih, raje ukvarjal z reSevanjem zanimivih tehni¢nih problemov kot z vodenjem in razvojem
sodelavcev, kar pa je njegova prvotna funkcija (Tomazi¢, 2003).

Raziskave kazejo (Gorisek, 2001, str. 11), da ima vodenje oziroma sledeci dejavniki, kot so razvijanje
zaupljivosti in dobrih medsebojnih odnosov, znati posluSati zaposlene in usmerjati njihova Custva,
zaposlenim dajati jasne usmeritve kaj zelimo dose¢i, dialog — proces usmerjanja, nacrtovanja, strinjanja
glede ciljev in timsko delo velik vpliv na zadovoljstvo zaposlenih. Vodenje je umetnost, katere cilj je

ustvariti okolje, ki delavce spodbuja, da sprostijo svoje najboljSe sposobnosti.

5.5.3. Timsko delo: dejavniki (ne)uspeha

Meredit Belbin (Brecko 2001), ki se je zelo veliko ukvarjal s podro¢jem timskega dela je po dolgoletnih
raziskavah uspesnih in neuspesnih timov definiral osem timskih vlog (koordinator, snovalec, strokovnjak,
ocenjevalec, izvajalec, iskalec virov, sodelavec in dovrSevalec), ki naj bi zagotavljale uspesnost tima.
Timske vloge je dolocil na podlagi stirih psiholoskih znacilnostih posameznika:

e inteligence,

e dominantnosti,

e ckstravertiranosti/introvertiranosti,

e stabilnosti/anksioznosti, zaskrbljenosti.
In prav timske vloge so tiste, ki dolo¢ajo dinamiko skupine in s tem tudi uspesnost oziroma neuspesnost

pri izvajanju projektov®’, saj za uspesno timsko delo ne zado$¢a le znanje, ampak tudi osebnostne lastnosti

Ny nadaljevanju so navedeni kljuéni vzroki neuspehov v timskem delu (http://www.teambuildinginc.com/):jasnost vlog, velikost
skupine (najve¢ 10), kompatibilnost ¢lanov, medsebojno zaupanje, delovno okolje, pripravljenost tvegati, narava dela, stabilnost
¢lanstva, sprotno spremljanje in vrednotenje dela ter povratna informacija v skupini iz okolja, kvaliteta vodenja, dober vodja,
dobra komunikacija, spro$cena klima, sposobnost reSevanja konfliktov, medsebojni odnosi, znanje, sposobnosti ¢lanov,
obvladovanje ¢asa, sprememb, medsebojna pripadnost ¢lanov tima, medsebojno sodelovanje ¢lanov tima, odnosi v timu glede na
dinamiko (rivalski, fiksirani, fleksibilni), cilje (napadalni, obrambni, kontaktibilni) in etiko (pravi¢ni, nepravicni), medsebojna
komunikacija ¢lanov tima z vidika oblike (besedna-nebesedna, vsebinska-odnosna, skladna-neskladna), poteka (enosmerna-
dvosmerna), stopnjo razumljivosti (razumljiva-nerazumljiva) in nain vzdrZzevanja (metakomunikacija, posluSanje, povratne
informacije), medsebojno prilagajanje ¢lanov tima z vidika vsebine (homogeno-heterogeno), dinamike (enostransko-
obojestransko), nacina (regresivno-progresivno) in psihodinamike (zunanje, notranje, navidezno, celovito), medsebojno
dozivljanje ¢lanov tima, ki je lahko selektivno, subjektivno ali popaceno.

Elektronska anketa, ki je obsegala 556 respondentov v Sloveniji in se je izvajala v obdobju od januarja do februarja 2003 pa je
pokazala, da so klju¢ni vzroki neuspe$nih timov sledeCi (http://www.teambuildinginc.com/): konflikti med €lani tima (23%),
slabo sodelovanje med ¢lani tima (14%), nizka morala (11%), pomanjkanje zaupanja (9%), nejasno vodenje, navodila (8%),
nespro$¢eno ozracje, brez humorja (6%), pomanjkanje Casa za evalvacijo in uvajanje izboljsav (5%), pomanjkanje podpore
vodstva (5%), nizka delovna uspesnost (4%), neudinkoviti sestanki (4%), slabe delovne navade (3%), ostalo (4%), vzroka ni,
smo uspesen tim (5%).
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sodelavcev, njihova osebna zgodovina, vrednote, prepricanja, motivi... Za oblikovanje zmagovalnega tima
je treba izpolniti nekaj zahtev (Brecko, 2001, str. 11):

e zagotoviti potrebno znanje
Ko je ideja rojena, je treba narediti popis znanja, ki ga bomo potrebovali za uresniitev ideje in
dokoncanje projekta, na primer, ekspertno zanje tujega jezika, komunikoloSka, marketinska,
organizacijska znanja.

e zagotoviti razli¢nost
Razli¢nost je pogoj uspesnega timskega dela. Sele ta omogo&a uspeh. To pomeni, da je zelo dobro, da v
tim povabimo ljudi, ki mislijo drugace kot mi. Toda v realnem Zivljenju je tako, da se raje druzimo s sebi
enakimi, raje sodelujemo s somisljeniki, z njimi sklepamo koalicije. Izhod seveda ni v odpravljanju
razli¢nosti, ker bi s tem tim preve¢ izgubil. Namesto tega, je bolje da se oborozimo s potrpljenjem,
tolerantnostjo in ve$¢inami reSevanja nesoglasij ter z ves¢inami dobre komunikacije.”' Tako npr. Brajsa
(1996) navaja, da so pogoji uspeSnega timskega dela pripravljenost ¢lanov tima, da se odpovedo
sanjarjenju o lastni vsemogocnosti, sprejemanje drugaénih stali$¢ ter medsebojno pojasnjevanje vseh
vidikov problema.

e narediti popis potrebnih znanj
Preden oblikujemo tim je potrebno opredeliti podrocja in vrste znanja, ki jih pri delu potrebujemo. Dobro
izdelan popis znanja omogoca lazje predvidevanje potreb po dodatnem znanju, ki jih bo tim potreboval za
reSevanje problemov. Priporocljivo je, da imajo Clani tima priblizno enak nivo znanja iz katerega koli
podrocja ter da imajo S§irSe znanje,da razpolagajo tudi z znanjem iz drugih podrocij. Tako lahko
komunikacija lazje steCe. Glede na razli¢nost znanja je lahko tim homogen (ozka in podobna znanja) ali
heterogen (Siroka in razli¢na znanja).
Tim sestavljajo posamezniki, ki obvladujejo tri temeljne skupine znanj in sposobnosti:

- tehni¢na/funkcionalna znanja,”

- sposobnost resevanja problemov in odlo¢anja,

2! Razli¢nost je pravzaprav pogoj uspeSnega timskega dela (Brecko, 2001). Lo¢imo Sest skupin razli¢nosti, ki so pomembne za
timsko delo: razli¢na strokovna znanja: ¢e jih ni dovolj, problem ni mogoce osvetliti iz vecih strani; razli¢en pogled na isti
problem: znotraj iste stroke je mo¢ videti problem v ve¢ razli¢nih variantah; razli¢nost misljenja: posebno pozornost namenjamo
osamljenim mi$ljenjem, ker se lahko v njih skriva klju¢ do reSitve problema; razline osebnostne lastnosti: omogocajo
konstruktivni konflikt; razlicna osebna izkustva: prihod novega ¢lana ali ¢lana iz druge skupine je lahko prava osvezitev zaradi
drugaénih izkuSenj; pripadnost razli¢nim sluzbam: vkljuevanje posameznikov iz razliénih oddelkov. Sele vsa ta razli¢nost
omogoca uspeh, toda vseeno moramo opozoriti tudi na nevarnosti v primeru, da je stopnja razli¢nosti med posameznimi ¢lani
prevelika: pocasneje reSevanje problemov; otezkoeno komuniciranje; vecja poraba energije v krajSem ¢asovnem obdobju; pojav
strokovnih nesporazumov in nestrinjanj; po¢asnejsa izgradnja notranje povezanosti —kohezije.

2 Znanje je predpogoj za delovanje tima, toda ne edini (Brec¢ko, 2001).V timu, kjer bi skupaj delali Einstein, Tesla in Edison, ne
bi bilo usklajenosti, saj so vsi veliki mozje premocne osebnosti in bi v tak§nem timu zagotovo prihajalo do velikih, nepomirljivih
konfliktov.
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- socialne vescCine, ki predstavljajo poslusanje, verbalno in neverbalno komuniciranje, sposobnost
empatije, emocionalno inteligentnost, sposobnost reSevanja nesoglasij.

e vkljuciti posameznike v timske vloge
Kljuéna naloga vodje je, da celovito timsko nalogo razdeli na posamezne ¢lane tima in hkrati dolo¢i vloge.
Niz timskih vlog je podoben popisu delovnih mest z eno razliko —timska vloga se vedno opazuje v
sinergijskem delovanju z drugimi vlogami. V delovni skupini ¢lani zapolnjujejo delovno mesto, v timu pa
prevzemajo timsko vlogo.

e upostevati osebnostne lastnosti clanov tima.
Vsaki timski vlogi je potrebno pripisati osebnostne lastnosti. Egoizem in zagledanost vase prepreCujeta
uspesno timsko delo, kjer se ¢lani identificirajo s skupino, ki ji pripadajo. Clane v timu povezuje preteklo
skupno izkustvo, spomini na pretekle krize in uspehe. Osebnostne lastnosti so pomemben element za
gradnjo tima in se v timu odrazajo na ve¢ nacinov:

- zvedenjem do dela (angazirana ali neangazirana osebnost),

- s svojim odnosom do okolja (odprta ali zaprta osebnost) in

-z vplivom, ki jih ima na druge (mo¢na oz, $ibka osebnost).
V timu se torej srecujejo razli¢ne osebnosti, ki se med seboj dopolnjujejo, podpirajo, sodelujejo ali pa
negirajo. V nadaljevanju je v tabeli naStetih nekaj osebnostnih lastnosti, ki so Se posebej zaZelene in

primernejSe za timsko delo, kakor druge.

zaZelene osebnostne lastnosti nezaZelene osebnostne lastnosti
druzabnost zadrzanost

ekstravertiranost introvertiranost

zaupanje v okolje nezaupanje v okolje

odgovornost lahkomiselnost

naraven pristop zaigran pristop

samozaupanje negotovost

uravnotezenost nepremisljenost

sprejemanje novosti in tveganj tradicionalizem

senzibilnost hladna brez¢utnost

Tabela 1: ZaZelene in nezaZelene osebnostne lastnosti za timsko delo (Brecko, 2001, str. 13)
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5.5.4. Odnosi v timu

Dobri delovni odnosi s sodelavei so zelo pomembni pri prilagoditvi in socializaciji v (novem) delovnem
okolju. To nam povedo tudi slovenske raziskave (Brecko, 2004), v katerih se je izkazalo, da veCina
zaposlenih na prvo mesto uvrsca prav delovne odnose in ne denar. Ti namre¢ zagotavljajo primarni
mehanizem za socialno ucenje, z njimi se bo (novo) zaposleni prej naucil u¢inkovitih organizacijskih
strategij in se usposobil za timsko delo.
Tako slovenske kot Stevilne druge raziskave potrjujejo, da so delovni odnosi eden najpomembnejSih
motivatorjev zaposlenih. Pri timskem delu, vpliva na odnose ve¢ dejavnikov — od velikosti tima, do na¢ina
kako vodja opravlja svojo funkcijo. Ortdway Tead (Wing, 2001, str. 66 - 68) je leta 1936 vodenje
opredelil kot aktivnost s katero vplivamo na ljudi, da stremijo k dosegu cilja, katerega sami pojmujejo kot
smotrnega. Dwight Eisenhower (Wing, 2001, str 65 - 68) je to poimenoval kot umetnost, da nekoga
drugega pripravis, da nekaj naredi, kar ti zeli$ (zato ker on to Zeli narediti). Definicija se zelo spremeni, ce
izpustimo besedilo, ki je v oklepaju. To je razlika med vodenjem in manipulacijo. Lo¢imo sedem podrocij,
kjer lahko vodja bistveno vpliva na odnose v timu:

1. ETIKA
Vodja je s svojim obnaSanjem za ¢lane zgled. Ljudje opazujejo kdaj prihaja in kdaj odhaja, koliko Casa
ima za odmore ali sprejema tveganje ali se mu izogiba ali ogovarja, ipd.

2. POHVALA
Najlazje se je osredotociti na napake, vendar to pri ljudeh povzroca blokade. Ne upajo poskusiti ni¢ vec
novega. Raje delajo samo tisto, kar Ze poznajo. Vsak dan mora vodja poiskati nekaj, kar je bilo narejeno
dobro in pri tem pohvaliti posameznika in to pred ostalimi ¢lani.

3. VIZIJA
Sanje je potrebno deliti z ostalimi ¢lani, ki jim je treba omogociti, da sodelujejo pri nastajanju vizije, v
katero bodo verjeli in ji bodo sledili.

4. VZGOJA
V¢asih se zdi, kot da sta samo dva tipa vodij — tisti, za katere bodo ljudje naredili minimalno in tisti, za
katere bodo naredili vse. Razlika je v tem, da drugi tip vodij verjame v svoje ljudi, bolj kot oni verjamejo
vase.

5. PRAZNOVANIE

Vsakdo Zeli biti del zmagovalnega tima. Proslavitev zmag posameznika napolni z novim zagonom.
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6. SODELOVANIJE
Sodelovanje je bistvo vsake organizacije in pomeni veliko ve¢ kot vsota njenih posameznih delov. Cilji
naj bodo cilji tima, ne skriti cilji posameznika. V timu je bistvena komunikacija in povratna informacija
¢lanom. Tudi problemi, ki ostanejo nereSeni sodijo v razpravo, sicer nastanejo v timu napetosti.

7. TVEGANIE
Vodja ne vodi tako, da svojim sodelavcem sledi, temve¢ mora biti v frontni liniji, dovzeten za nove izzive,
eksperimente, pripravljen sprejemati tveganje.
Vseh sedem podrodij predstavlja priloznost, kjer lahko vodje s svojim na¢inom dela vplivajo na odnose v
timu.

5.5.5. Ustvarjalnost in ucinkovitost v timu

Ustvarjalnost™ se ne pojavi na nado Zeljo, $¢ manj pa na na$ ukaz. Prihaja nenapovedano in spontano, tako
kot pise Jacques Prevert » v€asih ptica kmalu prileti, v€asih pa minejo dolga leta preden se odloci...« Bolj
spodbudno je dejstvo, da nosi ustvarjalno mo¢ v sebi vsakdo (Mayer in ostali, 2001, str.52). Pri redkih
ljudeh se poraja sama, medtem ko je potrebno vecino spodbuditi, da svoje ptice prebudijo. Prav v tem
dejstvu ti¢i njen poseben vzvod, povezan s poslanstvom delovne skupine, ki dozori v tim prav v trenutku,
ko se iz rutine sprevrze v ustvarjalno sodelovanje.

Nacin, kako posameznik vidi, je zanj omejitveni, za druge pa potencialno razSiritveni dejavnik. Za
izmenjavo idej se pogosto uporablja metoda brainstorminga ali nevihte mozganov.”* Izmenjava nau¢enega
povzroca »kaleidoskopski ucinek« - bolj raznoliko in strukturirano znanje. Tako znanje veliko hitreje
preusmerja in razsirja naso umstveno budnost in obcutljivost — razgledanost, zato nas nenehno spreminja
in dela proznejse in dovzetnejse za spremembe” (Mayer in ostali, 2001). Razlike v idejah, razmisljanjih in
mnenjih v timu prispevajo k dodani vrednosti kon¢nega izdelka. Za ustvarjalnost, inovativnost, reSevanje
kompleksih problemov ter za Cimvecjo vkljucitev vseh ¢lanov tima, je potrebno upoStevati nacelo

razli¢nosti. Timsko organizirano podjetje/ustanova spostuje ideje vseh svojih zaposlenih. To dokaze s tem,

3 Pogoji timske ustvarjalnosti so odprt odnos do okolja, prenasanje nasprotij, dovzetnost za tezave, prilagodljivost in izvirnost,
zelja po uspehu, pripravljenost biti drugacen, dolo¢ena mera introvertiranosti, pripravljenost za reSevanje novih in zapletenih
problemov, vztrajnost pri iskanju resitev, sposobnost prilagajanja, pobuda, vitalnost in pripravljenost na tveganje (Brajsa, 1996).
*z brainstormingom oziroma t.i. »nevihto mozganov« ¢lani tima i$¢ejo mozne vzroke za doloCen problem, pri cemer je bistvo
brainstorminga to, da (Vr¢ko, 2000, str 4): gre za nove ideje, idej se ne utemeljuje, idej ne kritiziramo, spodbujamo kvantiteto
idej, vsak govori takrat, ko je na vrsti, vse ideje sproti zapisemo.

Brainstorming temelji na dveh nacelih (Vrcko, 2000): Odpravi samocenzuro. Udelezenci idej ne vrednotijo. Tako je odpravljena
bojazen, da bo kdo rekel kaj »neumnega«.Pomembno je prav to, da se posamezni €lani pri izrazanju idej ¢utijo
spros¢ene.Asociacije z idejami drugih vodijo do novih idej. V tem je prednost porajanja idej v skupini. Pri posameznikih se
sprozijo nove ideje, ko poslusajo ideje drugih.

25 Zaposlene pa moramo med drugim motivirati tudi za prilagajanje spremembam. O tem govori Spencer Johnson (Spencer,
2000),v knjigi Kje je moj sir ? Iskriva metoda spoprijemanja s spremembami na delovnem mestu in v zasebnem zivljenju, kjer v
prispodobi prikaze tek za zivljensko sre¢o —sir. Vse bi bilo zelo preprosto, ¢e bi imeli zemljevid labirinta, ¢e bi bil sir pri miru in
¢e se ne bi ni¢ spreminjalo.
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da jih poslusa (Kovac¢ in ostali, 1999), z vsem tem pa vplivamo na samozavest in vecjo ucinkovitost
zaposlenih.Obcutek samoucinkovitosti v povezavi z rezultati na ravni podjetja so obravnavale mnoge
raziskave (Poto¢nik in Tacer 2004, str. 19). Raziskovalci so ugotovili pozitivne vplive visoke stopnje
ob&utka samouginkovitosti in funkcioniranjem zaposlenih v delovnih timih.** “Samouginkovitost je
prepricanost posameznika, da je sposoben izvesti doloceno obliko vedenja. Ocene samoucinkovitosti se
spreminjajo s pridobitvijo novih informacij in izkuSenj. Zaposleni z vi§jo stopnjo prepricanosti o
samoucinkovitosti, bolje opravljajo delovne naloge v primerjavi z zaposlenimi z nizko stopnjo (Poto¢nik
in Tacer 2004, str.18).” Zaposleni, ki so bolj prepricani o lastni ucinkovitosti, znajo aktivirati ustrezne
miselne procese, ki jih zahteva naloga, si za izvedbo naloge primerno prizadevajo in izberejo ustrezne
nacine vedenja, ki pripeljejo do uspesnih rezultatov. Posamezniki, ki niso prepri¢ani o svojih
sposobnostih, se veckrat niti ne poskusijo spoprijeti z delovno nalogo, za katero mislijo, da je ne morejo
uspesno opraviti. Ce pa jo Ze skuajo resiti, se prezgodaj vdajo in ohranijo negativna pri¢akovanja v zvezi
s svojimi sposobnostmi ter tako ne pustijo ustvarjalnosti prosto pot. Posamezniki z mo¢nim obc¢utkom
samoucinkovitosti so bolj zadovoljni s svojim delom, tudi za posamezne naloge se odzovejo z vecjim
zadovoljstvom. Cutijo namre¢, da imajo vedji nadzor nad svojimi cilji, zato se jih ne bojijo in z njimi niso

nezadovoljni.

5.5.6. Timske vloge

Dodelitev vloge v timu je najobéutljivejsi del gradnje tima.”’” Tako kot timi nastopajo v razli¢nih oblikah,
tako imamo tudi razli¢ne vloge znotraj timov. Na tem podroc¢ju je bilo opravljenih veliko raziskav, med
najbolj znanimi je Belbinova, ki navaja devet vlog v timu, sledi Myers-Briggs Type Indicator raziskava, ki
je izpostavila 16 vlog, znani pa sta tudi Margerison-McCann raziskava in Isaak Adizes tipologija (Purg,
2003, str. 38).

Timska vloga je nagnjenje k obnaSanju, sodelovanju in vzpostavitvi medsebojnega odnosa na dolocen,

pricakovan nacin, oziorma nacin, kako se ¢lan tima vede do drugih v timu. To vedenje je naravno in ga

26 Visoko ucinkovit tim ne izvaja le standardno delo, ki mu je dolo¢eno, temve¢ skusa: opraviti svoje delo bolj uéinkovito in
uspesneje (nizji stroski, krajsi ¢as, visoko zadovoljstvo kupcev), prispevati k u¢inkovitosti vecje poslovne enote, katere sestavni
del je, skrbeti za stalno ucenje in usposabljanje svojih ¢lanov, vspodbujati pripadnost timu in preverjati izvajanje odgovornosti
¢lanov tima, dolociti kazalce u€inkovitosti in uspesnosti dela tima in ju tudi uporabljati, skrbeti za stalno izboljSevanje procesa, ki
ga upravlja (Marolt, 2002, str. 1260).

*"Kako pomagati delavcem povsem uresniciti njihove skrajne zmoznosti in doseci skupno zastavljeni cilj. V zadnjem ¢asu smo
prica velikim uspehom nasih Sportnikov, Se posebej v nogometu, kjer so nas pripeljali celo na svetovno nogometno prvenstvo. To
nikakor ni uspeh posameznika temve¢ celotnega tima, saj smo imeli moznost videti tudi vrhunske Sportnike, ki zaradi premajhne
motiviranosti ali neustrezno dodeljene vloge v timu niso dali vse od sebe (Trojnar, 2003).
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oblikuje osebnostni profil tega ¢lana (Belbin, 2004).Nih&e ni popoln, tim pa je lahko.*® V skladu z rezultati
dolgoletnih raziskav Meredith Belbina, naj bi bilo v idealnem timu zastopanih devet razlicnih timskih
vlog. Vsak izmed ¢lanov tima, poleg svoje strokovne vloge v timu zastopa tudi ve¢ timskih vlog. Timske
vloge, ki jih prevzamejo posamezniki na podlagi svojih osebnostnih, psiholoskih znalilnosti ter

vedenjskih vzorcev, so naslednje (Korelc, 2004):

SNOVALEC Je ustvarjalen, domiseln, nekonvencionalen, ima veliko
novih predlogov in rad sodeluje pri reSevanju obseznih
problemov.

ISKALEC VIROV Je druzaben, komunikativen, se zna dobro pogajati,
navezovati nove stike in raziskuje nove priloznosti.

KOORDINATOR Je zrel, samozavesten in poln zaupanja. Sposoben je

dobro voditi tim in spodbujati posameznike k delu in
skupnim ciljem.

TVOREC Je visoko motiviran, ljubi izzive in pritiske ter ima veliko
potrebo po uspehu. Rad prevzema vodstvo tima in ga
spodbuja k akciji. Manjka mu ¢loveskega razumevanja.

OPAZOVALEC/OCENJEVALEC Je resen, bister, strateSki in zmoZen natan¢ne presoje.
Vedno izbira pravilne odlocitve, saj predhodno kriti¢no
pretehta vse dejavnike in mozZnosti.

SODELAVEC Je prisréen, blag, se zavzema za druge, se hitro prilagaja
razli¢nim situacijam in ljudem. V timu je zelo priljubljen,
preprecuje medsebojne spore in konflikte ter s tem tudi
drugim omogoca ucinkovito opravljanje svojega dela.

IZVAJALEC Je discipliniran, zanesljiv, konzervativen in dobro
organiziran. Je zvest svoji organizaciji in rad trdo dela.
Vedno opravi vse dolznosti, tudi manj prijetne.

DOVRSEVALEC Je skrben, vesten in zaskrbljen. S svojo vztrajnostjo skrbi,
da je vsaka naloga natancno in do konca izpeljana v
predvidenem roku.

STROKOVNJAK Je usmerjen k cilju, predan in ponosen na svoje tehnicno,
strokovno znanje ter delo. Zaradi svoje strokovnega
znanja je v timu velikokrat nenadomestljiv. Za druge
ljudi in njihovo delo se navadno ne zanima.

Tabela 2: Timske vloge (Korelc, 2004, str. 6)

28 Vsakega sodelavca v timu je potrebno glede na vlogo tudi drugace voditi, zato pa dobro vodeni tim omogoca ¢lanom, da
nadzorujejo slabe in izkoristijo dobre plati svoje osebnosti. Skupaj lahko postajajo bolj ustvarjalni in sposobni (Kocjanéic, 2002,
str 641).
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UravnoteZen tim mora vkljucevati poleg funkcionalnih vlog, ki so odvisne od vrste nalog tudi vse timske
naloge. Za uspesno timsko delo so potrebne vse vloge, ki morajo biti zapolnjene, njeni nosilci pa morajo
izpolnjevati pricakovanja in naloge, ki se vezejo na posamezno vlogo. Kot v gledaliscu, ko je predstava
resni¢no dobra le takrat, ko bodo vsi igralci izvrsno odigrali svoje vloge. Kaj pa storiti, kadar tim Steje
manj ¢lanov kot je vlog? V tem primeru ima vsak ¢lan poleg glavne Se sekundarno vlogo, ki jo odigra,
kadar je treba. V resni¢nem Zivljenju namre¢ ne najdemo Ciste vloge, s posebnimi testi ugotovimo le,
katera je nasa prevladujoca vloga, Se vedno pa pri sebi opazimo tudi znacilnosti drugih vlog. In kadar je
tim majhen, morajo dolo¢eni ¢lani tima odigrati po dve vlogi hkrati. To pa pomeni, da so za uspesen tim,
dovolj Ze stirje ¢lani (Brecko, 2001, str.9).

Clani tima se morajo dopolnjevati v znanju, njihova avtoriteta in poloZaj pa morata biti uravnoteZena.
Posebno pozornost je v timu potrebno nameniti posameznikovi osebnosti, ki ne sme biti okrnjena.
Nekatere osebnostne lastnosti ljudi lahko timu S$kodijo (egoizem, dominantnost, zaprtost vase,
nezaupljivost, lahkomiselnost, zaletavost, necustvenost), vendar tudi ¢e imajo nekateri ¢lani tima
nezazelene osebnostne lastnosti, §e ne pomeni, da timsko delo ni mozno. Pomembna je uravnotezenost in
prevlada pozitivnih osebnostnih lastnosti. Clane tima je potrebno jemati takine, kot so, s prednostmi in
slabostmi, za vsakega ¢lana pa je potrebno poiskati ustrezno mesto. Za uspeh je potrebna raznolikost ljudi,
znanja, timskih vlog, izkuSenj, prepri¢anj in stalig¢. Cim ve¢ je razlik, tem vegji so potenciali, ki jih lahko

izkoristimo, po drugi strani pa se poveca moznost konfliktov in brezplodnih razprav (Hemingway, 1992).

5.5.7. Velikost tima

Velikost tima vpliva na moznost komunikacije in na odnose med Clani, po drugi strani pa na spekter
znanja in izkuSenj. Teoretiki menedZzmenta so vlozili veliko truda in porabili ogromno ¢asa, da bi ugotovili
ustrezno velikost delovnih skupin. Ugotovili so, da v bistvu ni pravila glede velikosti, vendarle pa so

odkrili dolocene povezave z rastjo skupine in sicer (Steers in Black, 1994):

FAKTOR MAJHNA SKUPINA VELIKA SKUPINA
Skupinska interakcija narascajoca padajoca

Skupinska kohezivnost vi§ja nizja

Zadovoljstvo z delom vi§ja nizja

Odsotnost z dela nizja vi§ja

Iztrzek nizja vi§ja

Produktivnost ni jasne povezave ni jasne povezave

Tabela 3: Vpliv velikosti delovnih skupin (Steers in Black, 1994, 240 — 276; 679 — 687).
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Vsaka skupina ima svoj komunikacijski vzorec oziroma nacin prenasanja informacij med ¢lani. V manjsih
in manj formalnih skupinah, kot so projektni timi, poteka Zivahna vecsmerna komunikacija med vsemi
¢lani skupine. Stevilo komunikacijskih kanalov Ze pri 26 ¢lanih tima ni ve¢ obvladljivo (Bre¢ko 2003, str.
4). Nekateri to mejo, preko katere komuniciranje med ¢lani ni ve¢ mozno oziroma je otezeno, vidijo Ze pri
petih do devetih Clanih tima (McNerney, 1999; Strom in Strom, 1999; Thorne in Smith, 2000, str. 348 -
357; Mozina, 1996; Lipi¢nik in Mozina, 1993, Rojsek, 1999; Blanchard in drugi, 1995). Ravno zaradi
obvladljivosti komunikacije je optimalno $tevilo ¢lanov 5, sicer za¢nejo nastajati podskupine, to pa lahko
pripelje do propada tima (Brecko 2003, str.5).

Skupine so razlicno mo¢no med seboj povezane, ¢lani so jim razliéno zvesti. DoloCena stopnja
kohezivnosti je potrebna tudi v delovnem timu. Bolj kot je skupina vSe¢ svojim ¢lanom, bolj so
pripravljeni spreminjati in prilagajati stalii¢a, tako da se ujamejo z drugimi &lani skupine. Ce se
posameznik noce ali ne more prilagoditi normam skupine, ga bo ta prej ali slej zavrnila in bo tako postal

izolirani posameznik.

5.5.8. Komunikacija v timu

Pretok informacij je odlocilen za spodbujanje timske kulture dela.”” Clani tima potrebujejo za svoje delo
hitre in verodostojne informacije. Raziskava, ki je zajela 180 podjetij v Sloveniji konec leta 2003 je
pokazala (Brecko 2003, str. 4), da sistem notranjega komuniciranja delno spodbuja timsko kulturo dela.
Najve¢ tezav imajo zaposleni s pridobivanjem informacij in njihovim identificiranjem oziroma z njihovo
selekcijo. Ideal timskega dela in vodenja v sodobnem podjetju je, da vodje komunicirajo cilje, na¢in kako
bodo ti dosezeni, pa prepustijo zaposlenim. Raziskave v slovenskih podjetjih kazejo, da Se vedno vecina
navodil prihaja od vodstva, zaposleni ne razmisljajo o tem, kako bi se dolo¢ene naloge lotili
samostojno.Prav tako je iz raziskave razvidno, da slovenska podjetja premalo pozornosti namenjajo
socialnemu kapitalu kot pomembnemu elementu timske kulture dela. V podjetjih so namre¢ menili
(Brecko, 2004, str. 56 -59):

- da se ustvarjanje osebnega komunikacijskega omrezja razume kot ustvarjanje politicne moci v

podjetju/organizaciji in ne kot delovna aktivnost podjetja/organizacije in vsakega posameznika,

- dane naredijo dovolj za bolj$o komunikacijo in ustvarjanje komunikacijskih omrezij,

¥ “Brez sposobnosti komuniciranja bi sodobne organizacije, ki jih poznamo, izginile,” sta bila ze leta 1978 prepricana socialna
psihologa Katz in Kahn. Komuniciranje bo vedno kot nekaksno lepilo, ki razli¢ne funkcije, skupine ali posameznike veze v celoto
(Church, 1996, str. 4 - 11).« Je torej integracijski proces, ki ga je treba upostevati, predvsem pa obvladovati. Ze v osemdesetih
letih so managerji za komuniciranje v povpre¢ju namenili kar 75 odstotkov svojega ¢asa (Mintzberg, 1980). Pred kratkim
opravljena raziskava (Asllani in Luthans, 2003) pa opozarja, da se pri uspesnem upravljanju znanja pomen komuniciranja le e
veca (Nadoh, 2004, str. 53).

33



- dani zazeleno komunicirati s sodelavci iz drugih delov podjetja/organizacije,
- da so zaposleni preve¢ zaskrbljeni zaradi svojih problemov, da bi lahko pomagali sodelavcem v
drugih delih podjetja/organizacije,
- da zaposleni ne dobivajo idej z neformalnimi stiki s sodelavci iz drugih delov
podjetja/organizacije,
- davodje ne spodbujajo zaposlenih, da bi jim porocali o njihovih komunikacijskih omrezjih.
Vsaka skupina ima svoj komunikacijski vzorec oziroma nacin prenaSanja informacij med ¢lani. V
formalnih skupinah (te $e niso timi) so komunikacijski vzorci precej togi. Sporocila potujejo z vrha
navzdol po strogo dolocenem vrstnem redu. Preskociti ¢len v taksni verigi bi bil hud prekrsek skupinskih
norm. Najbolj razvpit primer veriznega komunikacijskega vzorca je vojaska sluzba. Drugi primer
formalnega komunikacijskega vzorca bi lahko primerjali s kolesom. Oseba v sredis¢u (vodja) komunicira
z vsemi Clani skupine, ti pa med seboj ne komunicirajo. Tak vzorec pogosto najdemo v tehni¢nih sluzbah.
V manjsSih in manj formalnih skupinah, kot so projektni timi, poteka Zivahna ve¢smerna komunikacija med

vsemi ¢lani skupine. Model komuniciranja v timu nakazuje tudi, katere so omejitve velikosti tima. Oblikuje se veliko

komunikacijskih kanalov:

STEVILO OSEB 1 2 8 11 26
STEVILO KOMUNIKACIJSKIH 1 2 1.016 11.253 872.415.206
KANALOV

Tabela 4: Stevilo komunikacijskih kanalov v primerjavi s $tevilom oseb v timu (Brecko, 2003, str. 4)

Zgornji izracun kaze (Brecko, 2003), da Stevilo komunikacijskih kanalov Ze pri 26 clanih tima ni vec
obvladljivo. Ravno zaradi obvladljivosti komunikacije je optimalno Stevilo pet, drugace za¢nejo nastajati
podskupine, to pa lahko pripelje do propada tima. Stevilo ¢lanov je odvisno tudi od vrste in obsega naloge
oziroma cilja.
Komunikacija, ki jo odlikujeta hitrost in je brez trenj, skrbi za potrebno izmenjavo informacij znotraj tima,
preprecuje nastanek nesporazumov in resuje tiste probleme v odnosih med c¢lani tima, ki so socialne
narave. Dobra timska komunikacija terja naslednje sposobnosti in vzorce obnasanja (Haug, 1998):

e pripravljenost in sposobnost uciti se meta-komunikacije, to so oblike in znanja kako vzpostaviti

dialog z bliznjimi,
e sprejemanje povratnih odzivov,

e partnersko orientirani pogovorni stil,
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e sodelovanje vseh ¢lanov tima v razpravi in sprejemanju odlocitev,
e hitrejSi pretok informacij med vsemi Clani tima,

e pripravljenost na nove naloge, zadolZzitve in vloge,

e pripravljenost na kriti¢no oceno sebe in drugih,

e odprtost za stike z ostalimi ¢lani tima.

O dobri komunikaciji med ¢lani tima govorimo takrat, ko je vzpostavljen dialog, diskusija in ko konflikt
postane produktiven.

Med dialogom in diskusijo obstajajo razlike (Kovac in ostali, 1999, str. ). Beseda dialog izvira iz grskih
besed dia (skozi) in logos (beseda, govor, misljenje, vedenje). Dialog je nacin, s pomocjo katerega ljudje
spoznajo dejstva in stali$¢a drugih ter hkrati pripomocek za izoblikovanje kritinega odnosa do samega
sebe. Dialog predstavlja naCin za zagotavljanje prostega pretoka idej, mnenj in konkretnih znanj med
ljudmi. Pogoj za uspesen dialog je, da ni stereotipov ter da so udelezenci sposobni poslusati sogovornika.
V procesu dialoga ne sme biti tendenc po prevladi enega nad drugim.

Diskusija pomeni prezentiranje staliS¢ in njihova obramba. Razlika med diskusijo in dialogom je v tem, da
je dialog namenjen zgolj predstavitvi. Proces diskusije pa je tisti, v katerem morajo nosilci idej, mnen;j ali
reSitev svoje zagovarjati pred kriti¢nimi mnenji kolegov. Konéna odlocitev se sprejme po diskusiji.

Pri ukvarjanju z realnimi problemi ¢lani uspesnih timov pogosto zaidejo v konflikte. Prav konflikt je
temeljna znacilnost uspe$nih timov.*® Vendar pri tem ne gre za konflikt zaradi razli¢nih interesov
posameznikov, pac pa za konflikt idej za reSitev problema. V dobrih timih, kjer obstaja ustrezen mentalni

model, konflikt postane produktiven. Resi se s pomocjo diskusije.

V zadnjem desetletju se kot fenomen pojavlja virtualni tim, ki ga omogoca svetovno racunalnisko
omrezje. Z elektronskim komuniciranjem c¢lani tima ne glede na cas ali oddaljenost hitro in enostavno
izmenjujejo informacije, generirajo ideje, odlocajo itd. To orodje omogoca timu, da preseze fizi¢ne
omejitve Casa in prostora. Govorimo o komunikaciji virtualnega tima. Pred letom 1990 (Sundstrom in
ostali, 1999), je bil priklop na internet zgolj izjema, leta 1998 je bila ocena, da je veC kot sto trideset
milijonov ljudi po svetu prikljucenih na internet, medtem ko lahko za danas$nji ¢as reCemo, da ima to

moznost vecina ljudi.

Y mnogih vrhunskih menedZerskih timih se razlike v pogledih raje prikrivajo, kot pa da bi se v trdih in zahtevnih soocenjih
jasno in nedvoumno oblikovali cilji in stalis¢a (Skok, 2003, str. 46).

35



5.6. Uceca se organizacija in timsko delo

Druzbeni in tehnoloski razvoj spreminjata naSe zivljenje v vseh pogledih. Sodobna druzba je druzba
znanja, ki temelji na informacijski tehnologiji, zato lahko v njej uspesno delujejo le tisti, ki so ustrezno
usposobljeni za ravnanje z informacijami in spremembami, ki smo jim vse pogosteje prica. Te spremembe
Se posebej vplivajo na potrebe po izobrazeni in hitro prilagodljivi delovni sili. V tem smislu se v razvitih
drzavah govori predvsem o vsezivljenjskemu ucenju, pri Cemer se poudarja pomen ucenja v vseh
zivljenjskih obdobjih, ki zajema formalno, neformalno in priloZznostno ucfenje. Problematika
vsezivljenjskega ucenja je v zadnjih letih prerasla v eno od prednostnih politi¢nih podrocij, saj ima tako
druzbeni kot tudi ekonomski pomen in je nepogresljiva sila druzbe znanja. Najnovejsa Studija OECD
(Radovan, 2003), opozarja predvsem na pomen usposobljenosti zaposlenih v podjetjih kot klju¢nega
elementa strategije vsezivljenjskega ucenja in temeljnega dejavnika konkurencnosti podjetij. » Ekonomski
pomen vsezivljenjskega ucenja se zrcali v potrebi po nenehnem nadgrajevanju ¢lovekovih sposobnosti in
spretnosti ter njihovega prilagajanja zahtevam trga dela« (Radovan, 2003, str. 44).

Raziskava v 220-ih slovenskih podjetjih je pokazala (Dimovski, Skerlavaj, 2004, str. 46), da so podjetja,
ki bolje obvladajo procese ucenja (uporabljajajo stratesko ucenje, uCenje z dvojno zanko, generativno
ucenje), uspesnejsa tako s finanénega kot nefinan¢nega vidika. Tudi to je dokaz, da ucecCa se organizacija
ni zgolj modna muha in zveneca beseda, ampak koncept, o katerem se bo v prihodnosti e veliko govorilo
in se bo veliko uporabljal, saj obljublja ve¢jo uspesnost poslovanja. Sodobni trendi — opolnomocenje
zaposlenih, odprtost informacij, poudarjanje skupne vizije, zaupanje in ustvarjanje pripadnosti zaposlenih,
bodo za managerje izziv v prihodnosti. Skupni imenovalec teh sodobnih managerskih metod je znanje,

prek tega pa ideal ucece se organizacije.

5.7. Kultura timskega dela v povezavi z organizacijsko kulturo

Timski pristop k delu zahteva spremembo organizacijske kulture.’! Ceprav se vodstvo strinja, da mora
podjetje preiti k timskemu pristopu, in za to predvidi spremembe v samem delovnem procesu, izkusnje

kazejo, da Se nekaj Casa nosi s seboj »zgodovino preteklosti« in elemente stare organizacijske kulture, ki

3! Kultura podjetja je vsota navad in ustaljene prakse delovanja zaposlenih. Kultura pove, kako se v podjetju odlo¢a, kako ljudje
komunicirajo med seboj, kako se resujejo spori, kako so ljudje obleceni, kak$ni so odnosi med razli¢nimi sektorji, kaksen je odnos
do dela, kaksni so odnosi med nadrejenimi in podrejenimi, itd. Kultura podjetja se ne more spremeniti brez sodelovanja
zaposlenih, ker mora vsak v manjsi ali vecji meri spremeniti svoje obnasanje, navade, poglede, odnose in celo osebne cilje.
Ugotovljeno je, da je potrebno za uvedbo dobrega timskega dela ve¢ izobrazevanja o kulturi obnasanja in odnosov kot tehni¢nega
znanja (Kovac in ostali, 1999).
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se pri teh prizadevanjih izkaZejo kot velike ovire.”> Te izhajajo iz trdno zasidranih vrednot in prepricanj,
pa tudi navad zaposlenih, ki so leta in leta delali po enakem vzorcu (Brecko, 2004, str .4). Tudi Heinrich
von Pierer, ki je na ¢elu Siemensa, najvecje evropske industrijske multinacionalke od leta 1992 je mislil,
da lahko kulturo spremeni v dveh ali treh letih, vendar je za to potreboval priblizno deset let (Korazija,
2004, str. 30). Po raziskavah sode¢ je potreben ¢as za spreminjanje organizacijske kulture med sedem in
dvanajst let (Gruban, 2003, 48-51).

Teorija organizacijske kulture izvira iz kombinacije organizacijske psihologije, socialne psihologije in
socialne antropologije. Iz definicij organizacijske kulture (Ott, 1989, Schein,1990, 19 - 109; Davies,
Nutely & Mannion, 2000, str.111 - 119) lahko povzamemo, da zajema Sirok spekter socialnih pojavov,
med katere spadajo tipi¢ni nacini obladenja v organizaciji, jezik, vedenje, prepri¢anja, vrednote,
predpostavke, statusni simboli in avtoriteta, miti, obredi in svecanosti, nacini upostevanja drugih in
razdiralne oblike ravnanja. To pomaga opredeliti organizacijsko naravo in norme. Edgar Schein (1985)
meni, da je organizacijska kutura vzorec skupnih temeljnih predpostavk, ki jih je skupina razvila, ko se je
ucila spopadati se s problemi prilagajanja okolju in doseganja notranje povezanosti in ko so se zadosti
izkazale kot veljavne, tako da je njihovim clanom skupine lahko predstavijo kot pravilen nacin
dozivljanja, razmisljanja in Custvovanja v povezavi z omenjenimi problemi. Ta definicija opozori na
osnoven izziv vsake kulture, to je usklajevanje pogosto raznolikih ciljev in oblik ravnanja posameznih
¢lanov, pa tudi na teZzavnost spopadanja s tem izzivom. Poudarja vlogo skupnih temeljnih predpostavk, ki
vplivajo na preprianja in vedenje, in to da je organizacijska kultura mnogo ve¢ kot le “nacin, kako tu
stvari po¢nemo” (Davis, Nutley & Mannion, 2000). Spreminjanje tega, kako v organizaciji ravnajo, se zdi,
na funkcionalni ravni sistemskega preoblikovanja, razmeroma preprosto. Veliko vecji izziv pomeni
razumeti, zakaj ravnamo tako kot ravnamo, kateri dejavniki vplivajo na odpor do sprememb in koliko so
uvedene spremembe ohranijo. Da bi bili torej uspesni pri uvajanju sprememb v organizaciji, moramo
razumeti procese kolektivnega misljenja, ki dolo¢ajo ravnanje posameznikov, na zavedni in nezavedni
ravni. Prav zato se poglobljena analiza in razumevanje organizacijske kulture izkazeta za koristna (Scott,
Mannion, Marshall& Davies, 2003, str. 207 - 217).

Mocna organizacijska kultura lahko pozitivno vpliva na vedenje posameznikov v organizaciji, ¢e je v
skladu z njenimi cilji in strategijo. Ker pa se lahko cilji in strategija hitro spreminjajo, strokovnjaki bolj
kot moc¢ kulture poudarjajo »dinamic¢no kulturno prilagodljivost« (Brion, 1996).

Kljuéno vlogo pri razvoju organizacijske kulture ima vodenje. Vodje na kulturo vplivajo s tem, kako se

vedejo, cemu posveCajo pozornost, kaj merijo in nadzirajo, katere oblike ravnanja nagrajujejo in kako se

32 «“Pravi ljudje so kritiéni vir podjetja, ki ga je najtezje zagotoviti. Ne zaposlenih, ne kulture podjetja se ne da kar preprosto
kopirati” (Pogacnik, 2003, str. 50).

37



odzivajo na pomembne dogodke ter krize, ki organizacijo ogrozajo in pomenijo preizkus vrednot, ki jih
organizacija zastopa. Ce se na primer vodja izogiba konfliktom in jih skusa »pomesti pod preprogo«, bo v
organizaciji na splo$no opaziti izogibanje kot nacin reSevanja konfliktov (Hagberg & Heifetz, 2000).
Kultura se poleg tega prenasa tudi z neformalno zgodovino organizacije, ki se ohranja v zgodbah in

legendah o klju¢nih posameznikih in dogodkih, ki so vplivali na organizacijo.

5.7.1. Analiziranje, spreminjanje in upravljanje organizacijske kulture

Zagovorniki strateSkega spreminjanja organizacijske kulture izhajajo iz Stirih predpostavk. Prvi¢, da v
organizacijah obstaja opazna kultura, ki vpliva na kakovost in uspesnost dela. Drugi¢, da Ceprav je
organizacijska kultura odporna proti spremembam — obstaja doloCena moznost njenega oblikovanja in
upravljanja. Tretji¢, da je moZno prepoznati doloCene znacilnosti organizacijske kulture, ki spodbujajo ali
zavirajo uspesnost organizacije in to managerjem omogoca, da razvijejo strategije za spreminjanje kulture.
In, konéno, da bodo prednosti spremenjene kulture odtehtale morebitne disfunkcionalne posledice. Ceprav
obstaja le malo empiri¢nih dokazov, da omenjene predpostavke veljajo, strokovnjaki in praktiki kazejo
povecano zanimanje za merjenje organizacijske kulture in njeno povezanost z organizacijsko uspesnostjo
(Davies, Nutley & Mannion, 2000; Shortell in drugi, 2000, str.62 -78; 2001, str. 207-217).
V zadnjih dveh desetletjih je bilo razvith mnogo pripomockov za merjenje oziroma analiziranje
organizacijske kulture, ki so bili nato uporabljeni v gospodarstvu, upravi, izobrazevanju, zdravstvu ipd.
(Scott, Mannion, Davies & Marshall, 2003; str. 105 - 117). Skoraj vsi modeli spreminjanja organizacijske
kulture izhajajo iz Stiristopenjskega postopka, ki sta ga razvila Silverzweig in Allen, 1976, str. 33 - 49:
analiza trenutne kulture, dolocitev Zelenje kulture, uvedba sprememb in nenehna evalvacija. Heifetz in
Hagberg, (2004) opisujeta sistemati¢en postopek, ki organizacije lahko uporabijo za spreminjanje kulture.
Ta postopek je sestavljen iz enajstih stopen;:

1. analiza okolja in drugih vplivov na strategijo v prihodnosti;

2. dolocitev osnovnih vrednost, klju¢nih za identiteto in namen organizacije, od katerih se ne Zeli
odstopati;
ustvarjanje skupne vizije glede tega, kakSna hoCe organizacija postati;
analiza kulture in dolocitev elementov, potrebnih sprememb;
dolocitev sprememb, potrebnih za izvedbo strategije in premostitev razlik;
opredelitev vloge vodstva organizacije pri vodenju sprememb kulture;

oblikovanje izvedbenega nacrta s cilji, roki, kontrolnimi tockami in nosilci;

® NS okWw

komuniciranje potrebe po spremembah ter nacrta sprememb in motiviranje vpletenih;
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9. ugotavljanje ovir in virov odpora ter izdelava strategije za njihovo upravljanje;
10. institucionaliziranje, modeliranje in utrjevanje sprememb organizacijske kuture;
11. nenehno spremljanje organizacijske kuture in ustvarjanje norme nenehnega ucenja in

spreminjanja.

Klju¢no pri temu je, da z ustrezno analizo natan¢no ugotovimo, kak$na je organizacijska kutura v
organizaciji, preden se lotimo njenega spreminjanja. Vse navedeno je potrebno upostevati tudi pri
uvajanju in razvoju timskega dela. Zadnje raziskave organizacijske kulture v Sloveniji kazejo, da je le-ta
premalo »naklonjena« timskemu delu. Sicer se je timsko delo zaéelo spodbujati, toda ve¢ina ovir izhaja iz
neustrezne organizacijske kulture in nagrajevanja. Za dobro opravljeno delo v povpre¢nem slovenskem
podjetju zaposleni ne pri¢akuje pohvale, vodje pohvalijo le izjemno dobro opravljeno delo — to je del
splosne slovenske delovne kulture, je zapisal Jules Preston v porocilu o uspesnosti presoje po standardu
Vlagatelji v ljudi (Sedej, 2003, str.63). Le na osnovi povratnih informacij zaposlenim o njihovem
prispevku k zastavljenim ciljem lahko uresniCujemo cilje na podro¢ju pripadnosti, dobre klime in
timskega duha. “Brez razvite kulture nenehnega ucenja si je tezko predstavljati uspeSen tim, vedno

sposoben odzivati se na spremembe v okolju” (Brecko, 2004, str.5).

5.7.2. ldentificiranje ovir za oblikovanje timske kulture dela

Ovire za oblikovanje timsko usmerjenih podjetij/organizacij lahko izvirajo iz organizacijske kulture in
organizacijske strukture. Organizacijsko kulturo sestavljajo norme in vrednote zaposlenih in nacin, kako te
vrednote in norme vplivajo na njihovo misljenje ter vedenje. Definirali bi jih lahko tako, da je na eni strani
»odprta za timsko delo« in na drugi strani »zaprta za timsko delo«. Veliko podjetij se spopada s
strukturnimi ovirami med posameznimi funkcijskimi oddelki. Med njimi ni sodelovanja. Predvsem so
nevarne teritorialne ovire. Moc in status mnogih managerjev namrec izvira iz njihovega polozaja v
posamezni funkcijski enoti. V obrambi polozaja pa se mnogi bojijo »deliti ljudi«, ker z njimi odtekajo tudi
informacije. Timsko delo onemogocajo tudi interpretativne in komunikacijske ovire. Pri tem gre za to, da
razli¢ne poslovne funkcije »govorijo svoj jezik«, uporabljajo razli¢no terminologijo glede na razli¢ne
aspekte dela (tehnologija, trg, razvoj in raziskave), ki je v€asih tako razli¢na, da onemogoca
sporazumevanje in zmanjsuje razumevanje nalog ter ciljev medfunkcijskih timov. Med temeljnimi
ovirami za uveljavljanje timskega pristopa, ki izvirajo iz organizacijske kulture in so: moc¢ kot sposobnost
vplivanja na druge, sposobnost nenehnega ucenja podjetja ter prevzemanje tveganja, rezultati raziskav

(Brecko, 2004, str.56) kazejo, da slovenska podjetja premalo spodbujajo predvsem prevzemanje tveganja.
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6. PSIHOLOSKE OSNOVE DELOVNIH SKUPIN

6.1. Definicije psiholoskih skupin

O psiholoski skupini govorimo takrat, kadar vzajemno delajo najmanj trije ljudje, se tega tudi zavedajo in
sami sebe doZivljajo kot »mi« ali skupino (Sinko, 2000, str.80). Psiholoske skupine so zanimive predvsem
zato, ker se v njih lahko razvijejo pomembni psiholoski procesi, kot so: privla¢nost/odbojnost,
sodelovanje/tekmovanje, zaupanje/nezaupanje, emocionalna podpora, socialna podpora, izmenjava
informacij, dobrin, uslug, emocij, zaupanja, konflikti itn (Ule, 2004, str.329). Vendar so psiholoske
skupine predvsem tiste, v katerih je mozen osebni stik vsakega z vsakim v skupini, osebni pregled nad
dogajanjem v skupini, emocionalni stiki in odnosi, neposreden osebni nadzor in sankcioniranje,
medosebni dogovor o aktivnostih in ciljih skupine: to so tako imenovane male skupine - do 30 ljudi.” V
vecjih skupinah posameznik izgubi oseben pregled in nadzor nad dogajanjem. (Ule, 2004, str.329).
Namesto medsebojnih procesov nastopijo nadosebna pravila, nadzor. Vse to gre na racun vpletenosti
posameznikov v dogajanje skupine in privla¢nosti take organizacije za posmeznika Bogata literatura

3% ykljuéuje veliko definicij delovnih skupin. Na primer skupino lahko dolo&imo na

skupinske dinamike
podlagi percepcije neke skupine (ko se posamezniki smatrajo kot del skupine - skupina obstaja), na
podlagi strukture skupine (Mc David in Harari sta skupino doloCila kot skupek dveh ali vec
posameznikov, ki so medseboj povezani v sistemu, kjer so dolocene vloge in norme, ki regulirajo
obnasanje posameznika in skupine), na podlagi motivacijskega dejavnika (zdruzba posameznikov, katerih
zdruzevanje posamezniku prinasa korist), kon¢no je lahko skupina obravnavana upostevajo¢ medosebne
interakcije (stopnja do katere posamezniki medseboj komunicirajo in sodelujejo). Z zdruZzitvijo vseh
navedenih pristopov, ki dolo¢ajo skupino lahko zaklju¢imo, da je le ta skupek posameznikov, za katere
veljajo enotne norme, ki imajo razli¢ne vloge in ki delujejo, da bi dosegli skupen cilj (Steers, Black, 1994,
str. 240 — 276; 679 — 687).

- Lo¢imo dve primarni obliki skupin: formalno in neformalno. Formalne skupine so delovne

skupine, ki so dolo¢ene organizacijsko, lahko so trajne ali obCasne. Dolo¢i jih vodstvo, da bi

33 Mala skupina $teje od enega para do osem ¢lanov, srednja skupina Steje od devet do osemnajst ¢lanov, velika skupina Steje od
devetnajst do dvaintrideset ¢lanov (Moreno, 2000).

3% Skupinska dinamika je pomembna z vidika psiholoskih zakonitosti, ki so pomembne tako za produktivnost kot za delovno
moralo. Ze daljnega leta 1927 je v ZDA industrijski psiholog Mayo s sodelavci odkril pomembnost medsebjnih odnosov
zaposlenih, socialne dinamike delovnih skupin in komunikacije, motivacije in vodenja pri delu za produktivnost, saj so se
psihosocialni odnosi med zaposlenimi pokazali kot najpomembne;jsi dejavnik produktivnosti, mnogo bolj kot fizi¢ni dejavnik dela
(Sinko, 2000).

% Raziskovanje malih skupin: njihove narave, pravil njihovega razvoja, njihovega odnosa do posameznika, drugih skupin in
vecjih institucij, skratka raziskovanje podrocja, ki ga nekateri imenujejo skupinska dinamika, pridobiva tako v teoriji kot v praksi
vse vedjo veljavo. Raziskovanju tega podroc¢ja sociologije se je pri nas posvecal predvsem KreSimir Petrovi¢, ki je razvil in
veckrat uporabil v praksi vprasalnik za analizo socialnih odnosov $portnih ekip (Verdenik, 1999).
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opravile neko nalogo. Poleg formalnih skupin pa v vsaki organizaciji obstajajo tudi neformalne
skupine, ki nastanejo na podlagi posameznih in zdruZzenih interesov med ¢lani organizacije in niso
posledica nacrtne organizacijske strukture. (Ule, 2004, str.330). Ljudje se jim pridruzujejo zaradi
skupnih interesov, socialnih potreb ali pa iz preprostega razloga po prijateljstvu. Obicajno je, da
neformalne skupine vzpostavijo norme in nepisana pravila za svoje ¢lane (Steers, Black, 1994, str.
240 —276; 679 — 687).

Zanimiva je interakcija med formalnimi in neformalnimi skupinami v organizaciji. Namre¢, v obeh se

pojavijo norme in pravila, cilji in naloge in obe zahtevata od svojih ¢lanov pripadnost. V kolikor je

posameznik ¢lan ve¢ formalnih in neformalnih skupin se odpira mozZnost konfliktov, ki vplivajo na

obnaSanje v organizacijah (Steers, Black, 1994).

6.2. Primerjava med skupinskim in timskim delom

Iz evolucije ¢loveka je znano, da je ¢lovek v svojem osebnem razvoju najprej skupinsko in Sele nato
posamezno bitje. Ze pri lovu si je pomagal z ukanami posameznikov, ki pa je obrodilo sadove $ele v
timskem lovu, saj so na ta nacin zagotovili uc¢inkovitejsi lov in zadosti hrane. Tudi v danasnjem casu je
zaradi hitrosti sprememb, ki nam jih narekuje trg, potreba po timskem delu vse vecja in nujna. Tako se v
uspesnih podjetjih vse bolj zavedajo pomena timov kot ucinkovitega sredstva za uspesno prilagajanje in
obvladovanje poslovnih sprememb v vse bolj negotovem okolju. Potrebno je razlikovati med delovno
skupino in timom. Med njima je velika razvojna razlika. Delovne skupine so osnovne organizacijske
celice, ki delujejo po vnaprej doloéenem programu, njihov cilj je visoko kakovostno rutinsko delo,
medtem ko so ustvarjalni timi jedra ustvarjalne organizacije, v kateri so vsi procesi usmerjeni v
oblikovanje ustvarjalnih dosezkov, njihov cilj pa je ustvarjalno delo (Pavlin in ostali, 2004).

Skupinsko delo pomeni, da ¢lani skupine prevzamejo neko doloCeno nalogo in jo nato opravijo
samostojno. Pri timskem delu vse faze v procesu dela ¢lani tima resSujejo skupaj in skupaj prihajajo do
rezultatov (Vrcko, 2000, str. 7). Zaradi tega je potrebno timsko delo in metode timskega dela vpeljati v
¢im vecji del podjetja. Ni dovolj, da metode timskega dela pozna samo nekaj specialistov, potrebno je
zagotoviti, da bo timsko delo postalo nacin dela v podjetju/organizaciji. Odlocitev za timsko delo ni
dovolj. Tim je potrebno iz delovne skupine $ele razviti.**Delovni tim zdruzuje posameznike z razli¢nimi

kompetencami, od katerih pa vsi stremijo k enakim, skupnim ciljem, k izvedbi naloge, ki so si jo zadali.

36 Lep zgled najdemo v zdravstvu. V normativih so zapisali tim: zdravnik,viSja medicinska sestra, srednja medicinska sestra in
administratorka, a s tem $e niso razvili dela v timu. Organizirali so le delovno skupino po nacelu subordinacije, oziroma po
avtokratskem principu — po navpicnici. Dejansko pa strokovni tim lahko deluje le v vodoravnih odnosih — po nacelu osebne
svobode in odgovornosti (Mayer in ostali, 2001).
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Je veliko vec kot samo skupina posameznikov, saj se ti v timu za¢nejo medsebojno podpirati, si zaupati, se
spodbujati in dopolnjevati. Clani tima se &utijo sprejete, pomembne in pripadne timu (Korelc, 2004, str.
6).Delovne skupine so osnovne organizacijske celice, ki delajo po doloc¢enem programu in naprej izbranih
vlogah. Medtem ko je cilj klasi¢ne delovne skupine visoko kakovostno (standardizirano) rutinsko delo, je
cilj tima ustvarjalno delo. Rast skupine v delovni tim je mozna, ¢e teCe hkrati v skupini in v posameznikih.
Napredek, ki gre na racun zaviranja rasti posameznih ¢lanov, prej ali slej zahteva davek (Mayer in ostali,

2001). Avtor Maddux (Korelc, 2004) navaja primerjavo med splos$no, slabse funkcionalno skupino, in

timom, kot produktivnej$o in uspesnej$o obliko skupine.

SKUPINE (ki niso timi)

TIMI

Clani menijo, da so organizirani v skupine iz
administrativnih  razlogov. Posamezniki delajo
neodvisno; le vcasih, ¢e so cilji skupni, pa v
povezavi z drugimi.

Clani spoznavajo svojo medsebojno odvisnost in
vedo, da se osebne in timske cilje dosega
najuspesneje z vzajemno pomocjo. Ne izgubljajo
Casa s prepiri okrog tega, kam spada doloceno
specializirano delo, niti se ne poskuSajo osebno
okoristit na racun drugih.

Ker ¢lani niso dovolj vkljuceni v naértovanje ciljev
skupine, skuSajo vso pozornost usmeriti sami nase.
Delo jemljejo preprosto kot najeti delaveci.

Clani sprejmejo delo za svojo last in zdruZzijo svoje
moci, ker so zavezani istemu cilju, ki so si ga sami
pomagali postaviti.

Clanom prej naloZijo, kaj morajo delati, kot pa jih
vpra$ajo kakSen bi bil najbolj$i na¢in. Predlogov ne
spodbujajo.

Clani prispevajo k uspesnosti podjetja z izvirnostjo,
talentom in znanjem, kar omogoci boljse doseganje
ciljev tima.

Clani ne zaupajo ciljem svojih sodelavcev, ker ne
razumejo njihove vloge v skupini. IzraZanje
lastnega mnenja ali nestrinjanje se obravnanva kot
nezazeljeno, ker ne podpira temve¢ deli enotnost
skupine.

Clani delajo v ozradju zaupanja, drug drugega
spodbujajo, da prosto izrazijo svoje mnenje,
predloge, obcutke ali nesoglasja. VpraSanja so
dobrodosla.

Clani so zelo previdni pri tem, kaj povedo, tako da
je resni¢no razumevanje v skupini nemogoce.
Lahko se pojavi namisljeno igranje vlog, postavljajo
se pasti v komuniciranju, v katere se lahko ujamejo
vsi, ki niso dovolj previdni.

Clani si prizadevajo za odprto in posteno
komunikacijo. Trudijo se, da bi razumeli stalisce
vsakega izmed njih.

Clani so za delo dobro usposobljeni, vendar jih
vodja ali drugi sodelavci ovirajo, da bi to znanje
lahko uporabili.

Clani drug drugega spodbujajo, da razvijajo svojo
usposobljenost in da kar so se naucili, uporabljajo
tudi pri delu. Tim jih pri tem povsem podpira.

Clani se znajdejo v konfliktnih situacijah, za katere
ne vedo, kako bi jih resili. Njihov vodja lahko
odlaga posredovanje, dokler ni povzrocena ze resna
Skoda.

Clani priznajo konflikt za normalen pojav v
medcloveskih odnosih. V taks$nih primerih vidijo
priloznost za nove resitve in kreativnost. Trudijo se,
da konflikt razresijo hitro in konstruktivno.

Clani lahko pri pomembnih odloitvah za skupino
sodelujejo, ali pa tudi ne. Skladnost z mnenjem
vodje je pogosto pomembnejsa kot delovni dosezki
skupine.

Clani sodelujejo pri odlogitvah, pomembnih za tim.
Razumejo, da mora vodja sam sprejeti koncno
odlocitev, ko se tim ne more odlociti ali ko je treba
hitro ukrepati. Cilj je vedno uspe$nost tima in nikoli
le skladnost z mnenjem vodje.

Tabela 5: Primerjava med skupino in timom po avtorju Madduxu (Korelc, 2004, str. 10)
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Podobno primerjavo med timom in skupino najdemo v nadaljevanju (Ambrozic, 2004):

SKUPINA

TIM

Clani ne morejo vplivati na potek in nadin dela,
naloge dobijo vnaprej.

Izvirnost, talent, znanje, iniciativnost,.. ¢lanov

vpliva na uspe$nost organizacije.

Nezaupanje do sodelavcev, nestrinjanje je | Medsebojno zaupanje, spodbujanje razlicnih mnenj,
nezazeleno in razbija enotnost skupine. predlogov itd, je zazeljeno.
Slaba komunikacija med ¢lani, prekrivanje|Odprta in poStena komunikacija, razumevanje

informacij.

staliS¢ drugih.

Clani ne morejo ustrezno izrabiti svojih znanj in
sposobnosti - drugi jih pri tem ovirajo.

Ozracje vzpodbujanja izrabe znanj in sposobnosti
ter njihovega razvoja.

Tabela 6: Primerjava med skupino in timom po avtorici Ambrozi¢ (2004, str.2)

Timi so sestavljeni iz ve¢ posameznikov, ki so zaposleni v podjetju ali skupaj igrajo v kosarkaskem ali

nogometnem mostvu, vendar je pojem skupine veliko §irS$i od pojma tim, ki ga velikokrat pri nas

imenujemo tudi delovna skupina, kar pa seveda ni vedno res, saj med delovno skupino in timom obstajajo

dolocene razlike, kot jih je raz¢lenil Maddux in so opisane v zgornji tabeli. Torej, vsak tim je skupina,

vendar vsaka skupina ni tim. O timskem delu govorimo, kadar je med clani skupine vzpostavljeno

relativno stalno medsebojno sodelovanje (komunikacija), kadar si ¢lani zavestno prizadevajo prispevati k

skupnemu cilju, ki so ga skupno tudi sooblikovali, si med seboj zaupajo, spontano, odprto in posSteno

komunicirajo, konflikte sproti resujejo ter sodelujejo v odlo¢anju (Korelc, 2004).

6.3. Vrste formalnih in neformalnih skupin in timov v podjetju

Raziskave skupinske dinamike kaZejo, da c¢lani delovne skupine moc¢no vplivajo na posameznikovo

obnasanje. Med raziskovalci obstaja visoka stopnja strinjanja, da se v skupinah dogaja nekaj pomebnega

kar lahko vpliva na rezultate skupine, manj prisotno pa je strinjanje o tem kaj to pomembno je (Steers,

Black, 1994, str. (240 —276; 679 — 687).

“Formalna in neformalna organizacija v podjetju predstavljata celoto organizacijskega sistema;

predstavljena sta v formalni in neformalni strukturi, le-to pa sestavljajo formalne in neformalne skupine”

(Cerneti¢, 2000, str 76).
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6.3.1. Vrste formalnih skupin v podjetju

Formalne skupine so tiste, ki jim je z nartom organizacije pripisano opravljanje doloCene naloge in so

nacrtovane tako, da z ¢im manjSimi sredstvi doseZejo ¢im boljsi rezultat. V formalni skupini je vodja

postavljen od zunaj in ima praviloma visji status od ostalih ¢lanov v skupini (Kocjanci¢, 2002, str.640).

V podjetjih obstajajo razli¢ne oblike delovnih skupin in timov. Zato lahko zasledimo raznovrstne kriterije

razvrSCanja. Kot najbolj znacilne oblike skupinskega in timskega dela se pojavljajo naslednje oblike:

(Recnik, 2003, str. 89).

a)

b)

)

d)

Delno avtonomne delovne skupine

Predstavljajo organizacijske enote, ki obsegajo (v vecini primerov tehnolosko) zaokrozen del (ali
celoto) proizvodnega procesa in so integrirane v obstoje¢o organizacijsko strukturo.

Projektni timi

Najbolj poznana in razsirjena oblika timskega dela je brez dvoma projektni nacin, ki ima svojo dolgo
zgodovino. V primeru projektnega nacina dela, uspesna in ucinkovita izvedba projekta ne more biti v
obliki skupinskega dela. Projekt se lahko izvede samo v timski obliki. Velik del uspeha pri realizaciji
projektne naloge je odvisen od razvoja projektne skupine v projektni tim.

MenedZerski timi

Menedzerski timi so z vidika oblikovanja in delovanja najkompleksnejsi. Poznavanje zakonitosti
delovanja tima je za ¢lane menedzerskih timov izredno pomembno. MenedzZerski tim ne more delovati
kot resniCni tim, €e vsi njegovi Clani ne sodelujejo v integracijskih procesih in je vodenje tima
neustrezno. Zato je v zadnjem obdobju vedno vecji poudarek na izobrazevanju menedzerskih timov za
timsko delo.

Krozki kakovosti in druge oblike timskega izboljSanja delovnega procesa

Krozki kakovosti in druge oblike timskega izboljSanja delovnega procesa so se razvili na Japonskem.
Danes lahko opazimo, kako vecina razvitega sveta proucuje japonske izkusnje na podro¢ju krozkov
kakovosti in stalnih izboljSav delovnega procesa.

Temeljne znacilnosti delovanja krozkov kakovosti in ostalih oblik izboljSanja delovnega procesa so
reSevanje doloCenega problema s pomocjo razli¢nih tehnik in usmerjanja delovanja skupine. Tim se
sestaja redno in njegovo podrocje delovanja je v pretezni meri omejeno na lastno delovno okolje.
Medfunkcijski timi

Veliko podjetij oblikuje t.i. medfunkcijske time za reSevanje posameznih problemov, izboljSanje
delovnega procesa, znizevanja stroskov, povecanja produktivnosti, boljSega komuniciranja, povecanja

ucinkovitosti delovanja organizacije itd. Brez medfunkcijskih timskih povezav ne moremo oblikovati
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ucinkovite procesne organizacije podjetja, saj je njihova osnovna znacilnost delovanja, da z

oblikovanjem presezemo pomanjkljivosti togih funkcijskih linijskih struktur.

6.3.2. Vrste neformalnih skupin v podjetju

Neformalne skupine temeljijo na podlagi prijateljskih odnosov med zaposlenimi in so oblikovane na
Custveni in ne racionalni podlagi, kot formalne skupine. Med dejavniki neformalnega zdruzevanja so
najpomebne;jsi slededi (Sinko, 2000, str. 59): fiziéna ali prostorska blizina, simpatija, skupni interesi
(bodisi v sluzbi ali prostem ¢asu), skupno delo in enaka ali vsaj podobna uspesnost pri delu. Razlikujemo
med tako imenovanimi horizontalnimi, vertikalnimi in meSanimi neformalnimi skupinami (odvisno od
polozaja pripadnikov taks$nih skupin na hierarhicni lestvici podjetja ali ustanove). Neformalne skupine so
psiholosko zanimivejse od formalnih struktur, saj dopolnjujejo formalno strukturo podjetij ali ustanov; pri
tem pa izpolnjujejo predvsem dve funkeciji (Sinko, 2000, str. 65):

- sproscanje sil,

- zadovoljevanje potreb (dodatno k moznostim, ki jih dajo formalne skupine).
Medcloveski odnosi niso urejeni na ravni formalne organizacije. Neformalna organizacija nastaja iz
napak, pomanjkljivosti in neucinkovitosti formalne organizacije. Pogosto se v organizaciji pojavljajo
znotraj formalnih skupin z namenom, da bi posamezniki zadovoljevali nekatere svoje osebne potrebe in se
pretezno pojavljajo tam, kjer so formalne skupine velike in so zaradi tega otezkoceni pristni kontakti med
¢lani. Neizbezne so tudi v skupinah, kjer se pojavlja nestrinjanje z vodjem formalne skupine (Sinko, 2000;
Recnik, 2003, str. 96).V neformalni skupini je vodja enakopraven ¢lan skupine, kateremu ostali ¢lani

skupine zaupajo in mu priznavajo vodilno vlogo.

Majhne neformalne skupine, ki nastanejo v okviru formalnih, so obicajno sestavljene iz 2 do 3 c¢lanov,
lahko pa tudi iz ve¢. Ti ¢lani so med seboj tesneje povezani ne le med delom v skupini, temve¢ tudi v
prostem casu. Neformalne skupine so v formalnih organizacijah neizbezne, vendar e se interesi formalne
in neformalne skupine pokrivajo, potem je navadno produktivnost ve¢ja in koristna za ucinkovitost
formalne organizacije. V organizaciji je poznavanje teh neformalnih skupin zelo pomembno, saj je ravno
preko neformalnih skupin mogo&e najuspes$nejse vplivati na aktivnost formalne skupine. Ce se npr. nekdo
od ¢lanov neformalne skupine zavzame za realizacijo nekega v organizaciji postavljenega cilja, kot na
primer za povecanje produktivnosti ali izboljSanje kvalitete proizvodov, bo vplival na tiste c¢lane

neformalne skupine, ki ji pripada. Njihov vpliv je vecji kot vpliv formalnih vodij (Rec¢nik, 2003).
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6.3.3. Kiike

Ce se interesi formalne in neformalne skupine ne pokrivajo in ima neformalna skupina posebne interese,
ki so v nasprotju z interesi in potrebami formalne skupine, jo imenujemo klika ali klan (Cernetic, 1997,
str. 76). V klikah vlada mocna kohezivnost med ¢lani. Klike povzrocajo napetosti in spopade med ¢lani
formalne skupine, kalijo odnose v formalni oz. delovni skupini in so najnevarnej$e neformalne skupine s
stalisa dologorocnih interesov orgnizacije in kolektiva. Potrebno jih je pritegniti k osrednji dejavnosti
skupine.
Za kliko kot posebno vrsto socialne skupine je znaéilno naslednje (Sinko, 2000, str. 71):

- posedovanje druzbene moci oz. boj za oblast, s ¢imer vpliva na odloCanje,

- egoisti¢na interesna usmerjenost in

- negiranje splosno veljavnih norm.

Industrijska sociologa Miller in From navajata naslednjo tipologijo klik (Cerneti¢, 1997, str. 81):

a) Vertikalno-simbiotske klike nastajajo, kadar nadrejeni pomaga svojim podrejenim in jih $¢iti tako,
da prikriva njihove napake in nedelo ter pozitivno ocenjuje njihovo obnasanje v delovni enoti in
organizaciji nasploh. Podrejeni ga obvescajo o dejanskih in namisljenih groznjah njegovemu polozaju
in razpravljajo z njim, kako naj postopajo z motilci izven klike. To je najbolj pogosta in najtrajnejsa
oblika klike v organizacijah.

b) Vertikalno-parazitske klike nastajajo, kadar dela nadrejeni usluge podrejenim, ne da bi zahteval
ustrezne direktne proti-usluge (kot v zgornjem primeru). Izmenjava ni enakovredna. Vodja daje
navidez ve¢, kot prejema. Ta tip klike ustreza popularnim predstavam o neformalni kliki.
Naklonjenost, ki jo uzivajo nekateri ¢lani pri vodji, predstavlja pri njihovih sodelavcih strah in
nezaupanje in tako skrivajo stvari (dogajanje med sodelavci) pred svojimi, po njihovem mnenju,
neupraviceno privilegiranimi Clani organizacije. Vodja tvega lasten ugled in polozaj zaradi uslug, ki
jih deli posredno (v vertikalno-simbiotski pa neposredno), ker te usluge niso v skladu s formalnimi
predpisi.

¢) Horizontalno-defenzivne klike nastajajo v situacijah krize v organizacijah (groznja z reorganizacijo,
uvajanje novih neznanih metod in kontrole, zamenjava visoke vodilne osebe, groznje s tehnoloskimi
in ekonomskimi viski zaposlenih ipd.). V to kliko se vkljucujejo vodilni delavci istega ranga. Skupina
je zelo mocna, a samo toliko Casa, dokler trajajo groznje oziroma negotovost.

Prejsnji dve kliki zdruzujeta ¢lane organizacij na razlicnih hierarhi¢nih polozajih z razli¢nimi statusi.

Horizontalno-defenizivna in horizontalno-agresivna klika pa zdruzuje ljudi istega ranga oz. statusa.
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d) Horizontalno-agresivne klike so po sestavu podobne prej navedenim. Cilj pa jim ni, da se upro
spremembam, temvec¢ da inicirajo spremembe, ki so ugodne za kliko ali za posamezne ¢lane. Te nove
resitve seveda spelje preko formalno predvidenih kanalov.

e) Slucajne klike so tiste skupine, ki se ne osnujejo na podlagi nekega trdnega kriterija (interesa), kot so
to formalni polozaj, rang ali organizacijska enota. Osnujejo se na podlagi prijateljstva in
pricakovanega zadovoljstva. Ljudje, ki se vkjucujejo v take neformalne skupine (nenevarne klike),
ponavadi niso dobro prilagojeni delovnemu mestu niti okolju, v katerem delujejo in si zaradi tega zele
neformalne aktivnosti v funkciji zadovoljevanja nerealiziranih socialnih (emocionalnih) potreb. Z

zdruzevanjem pa vendarle ustvarjajo neki komunikacijski kanal med klikami.

6.4. Skupinska struktura

Struktura skupine pomeni organizacijo odnosov med posamezniki v skupini, ki potekajo po nekih
dolocenih pravilih. Elementi strukture so tisti pojavi v skupini, na katere je dolocena skupina obcutljiva,
¢e se spremenijo. Ti elementi so lahko posamezniki sami ali njihovi polozaji v skupini (Ule, 2004,

str.332).

6.4.1. Emocionalna struktura

Emocionalna struktura je glavni pokazatelj povezanosti skupine (Ule Nastran, 2000).V vseh skupinah
obstaja dolo¢ena stopnja medsebojne povezanosti. Zelo kohezivne skupine imajo moc¢no identiteto, jasne
cilje ter norme in njeni ¢lani so lojalni. Med nje sodijo zlasti druzina, religijska zdruzenja in nekatere
socialne skupine, kot so klike in tolpe. Dolocena stopnja kohezivnosti je nujno potrebna tudi v delovnem
timu, premoc¢na kohezivnost pa lahko povzro¢i tudi vrsto problemov kot je pojav stereotipov in
diskriminacija (Brecko, 2001, str. 5). Kadar je skupina zelo kohezivna in so si ¢lani med seboj prevec
lojalni, se lahko pojavi poseben tip konformizma, tako imenovano skupinsko misljenje, ki pomeni
nekriti¢no sprejemanje skupinskih vrednot in vedenja. Clani tak$nih skupin pocasi izgubljajo sposobnost

kritinega in neodvisnega misljenja (Ule, 2004, str. 332).

Emocionalna struktura je posledica socialno-emocionalnih potreb (Ule, 2004, str. 332) ¢lanov skupine in
nacinov njihovega zadovoljevanja. V relativno trajnih skupinah se med posamezniki razvije mreza
naklonjenosti, simpatij pa tudi antipatij. Clani skupine namreé ne gojijo do vseh &lanov enakih odnosov,
dolocene potrebe lazje zadovoljujejo z nekaterimi Clani, druge z drugimi. Z nekaterimi ¢lani razvijejo

vecjo stopnjo prijateljstva in zaupnosti, nekateri ¢lani jim bolj utrjujejo tudi samopodobo, drugi jo celo

47



ogrozajo. V socialni psihologiji obstaja cela vrsta metod za merjenje strukture socialno-emocionalnih
odnosov v skupini, ena najbolj znanih je Morenova sociometri¢na®’ metoda prikaza skupinske strukture
(Ule, 2004, str. 333).Temelji na analizi emocionalnih zvez med posameznimi ¢lani skupine, odnosov
privlacnosti in odbojnosti oz. indiferentnosti med ¢lani skupine kot tudi na proucevanju celotne strukture
odnosov v skupini. Sociometri¢ni postopki prikazejo osnovne strukture druzbe tako, da odkrivajo
sorodnosti (afinitete), privla¢nosti in odbojnosti, ki delujejo med posameznimi osebami ter med osebami
in predmeti (Moreno in Moreno, 2000, str. 94). S sociometri¢énimi metodami lahko z gotovostjo pokazemo
kako naravni izbor neprestano deluje prav v sami druzbi, ki ji pripadamo, in to v vsakem trenutku in na
tisoCe razli¢nih nac¢inov (Moreno, 1962). Podatke se lahko kvantitativno izrazi v sociometri¢nih indeksih

ali grafi¢no prikaze v sociogramu (Ule, 2000, str.333).

Elementi afektivne stukture so diadni odnosi med clani (Ule, 2004). Med dvema osebama so lahko tri

vrste odnosov:

vzajemni pozitivni odnos: =000 A  —mm >
e A S, B

vzajemni negativni odnos: A e ———— > B

neusklajeni odnos
N . A< > B
(pozitivno-negativni):

Tabela 7: Didani odnosi med ¢lani (Ule, 2004, str.333)

Obstaja Se ena vrsta “odnosa” in sicer spregled, oz. posamezniki, med katerimi v skupini ni nikakr$nih
odnosov. Raziskave kaZejo, da so pozitivni in negativni odnosi relativno stabilni, medtem ko so
neusklajeni odnosi nestabilni. Ce je v skupini ve¢ pozitivnih odnosov, je skupina stabilnej$a in

kohezivnejsa.

7 SOCIOMETRIJA (Soziometrie — sociometry - sociometria). V SirSem smislu pomeni sociometrija merjenje medcloveskih
odnosov. Moreno je bil preprican, da sta struktura in dinamika ¢loveske skupnosti kompleksni in da pod to zunanjo, formalno
strukturo skupine deluje notranja struktura, to je mreza odnosov — privlacnosti, zavrnitev in nevtralnosti; mreza, ki jo lahko
prepoznamo samo s pomocjo konkretnih raziskovalnih instrumentov. Z instrumenti sociometri¢ne raziskave ne mislimo na tog
aparat pravil; Moreno je poudaril, da morajo biti metode in instrumenti, ki se uporabljajo, prilagojeni situaciji skupine.
Opazovanje, sodelovanje, vprasalniki in podobno lahko postanejo instrumenti raziskave. Rezultat sociometri¢ne raziskave
grafi¢no upodobimo v sociogramu. V njem so v sociometri¢nih merilih zapisane blizina in oddaljenost, privlacnost in zavrnitev,
negativne in pozitivne izbire, med elementi neke skupnosti. S tem postane vidna neformalna struktura te skupnosti ali skupine.To
je edinstvena metoda, ki je bila razvita in empiri¢no potrjena kot tehnika konkretnega prestrukturiranja neke skupnosti
(Moreno, 2000).

48



Sociometricna metoda je uporabna za merjenje socialne klime v razli¢ni delovnih, Studijskih skupinah.
Uporabljamo jo lahko v delovne namene (formiranje podskupin, povecanje delovne ali ucne
ucinkovitosti), raziskovalne in terapevtske namene (izboljSanje socialno-afektivne strukture skupin,
vkljucitev osamljenih ¢lanov v skupino, razresevanje skupinskih konfliktov). Uporabna pa je tudi za

ugotavljanje obstojecih socialnih mrez posameznika (Ule, 2004).
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Slika 1: Sociometri¢na struktura dveh skupin (Ule Nastran, 2000, str. 333)

V zgornjih diagramih vsaka linija kaze pozitivno izbiro. V levi skupini je vec¢ kohezivnosti. Desna skupina
pa je razpadla prakti¢no na dve podskupini — kliki. Pri tem je treba poudariti, da velikokrat dejansko
obnasanje ¢lanov ne ustreza temu, kar nam pokaze sociogram. Ljudje ne izrazijo vseh svojih ob¢utkov in
custev manifestno, temvec se ti izrazijo pogosto le v posebnih (npr. kriznih) razmerah (Ule Nastran,

2000).
6.4.2. Komunikacijska struktura

Tu so lahko nosilni elementi polozaji posameznikov ali posamezniki sami. Komunikacijska struktura se
lahko porodi spontano v skupini ali pa je vanjo postavljena od zunaj. V formalnih skupinah so pravila
komuniciranja ve¢inoma vnaprej dolocena in dokaj kodificirana, v neformalnih skupinah pa so bolj
spontana in ohlapna.
Tudi pri analizi komunikacijske strukture v skupini si lahko pomagamo z diagrami komunikacijskih mrez
za ponazarjanje strukture. Komunikacijske mreZe so tipicni vzorci komunikacijsko povezanih oseb.
Povedo, kdo v organizaciji komunicira s kom. Leavitt, ki je med prvimi sistemati¢no prouceval vrste
komunikacijskih mrez, je razlikoval stiri tipe mrez (Rot, 1983, str. 74):

e krozna komunikacijska mreza: zanjo je znacilno, da vsak clan neposredno komunicira s

sosednjimi ¢lani.
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e verizna komunikacijska mreza: ¢lani, ki imajo srednjo pozicijo lahko neposredno komunicirajo z
dvema najblizjima ¢lanoma. Drugi lahko komunicirajo samo z enim. V formalnih skupinah so
komunikacijski vzorci dokaj rigidni in so videti kot veriga (Brecko, 2001, str. 4). Sporocila
potujejo od vrha navzdol po strogo dolo¢enem vrstnem redu. Preskoditi ¢len v taksni verigi bi bil
resen prekrsek skupinskih norm. Primer veriznega komunikacijskega vzorca je vojaska sluzba.

e mreza ipsilon: centralni ¢lan lahko komunicira neposredno s tremi ¢lani, drugi samo z enim.

e mreza s srediS¢no tocko (kolo ali zvezda): En ¢lan je v centru in komunicira z vsemi drugimi. Le-
ti ne komunicirajo med seboj, ampak samo s centrom. Primer tega vzorca najdemo v tehni¢nih
sluzbah (Brecko, 2001). Guetzkow in Simon (Rot, 1983) sta tem tipom dodala Se:

e mrezo popolne povezanosti (completely connected), kjer gre za komunikacijsko mrezo, ki
omogoca neposredno komunikacijo vsakega ¢lana skupine z vsakim drugim. Krog in mreza
popolne povezanosti prikazujeta tipicno decentralizirano komunikacijsko strukturo skupine. Take
vrste komunikacija poteka v manjsih in manj formalnih skupinah, kot so projektni timi. (Brecko,
2001). Mreza z zvezdasto strukturo in veriga pa prikazujeta tipi¢no decentralizirano strukturo
skupine (Ule, 2004, str.334).

Hierarhi¢no organizirani in centralizirani skupini pogosto ustreza centralizirana komunikacijska struktura

(Ule Nastran, 2000).
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Slika 2: Znadilne komunikacijske strukture kolo ali zvezda in veriga (Ule, 2004, str. 334)

Za naloge, ki terjajo veliko organizacijsko sposobnost in veliko nadzora, je bolj primerna hierarhi¢na
struktura odloCanja in centralizirana komunikacijska struktura. Analize so tudi pokazale, da je
centralizirana struktura uspesnejSa pri enostavnejSih dejavnostih. Pri reSevanju tezjih nalog pa ta struktura

ni dobra, ker potrebujemo vecjo izmenjavo informacij med ¢lani skupine. Centralizirana komunikacijska
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mreza vodi od centralistine organizacije aktivnosti skupine, do tega, da se odlocitve prepuscajo tisti

osebi, ki prejema najvec informacij in ki ima centralno mesto v komunikacijski strukturi (Ule, 2004) .
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Slika 3: Znacilne komunikacijske strukture krog in y ipsilon (Ule, 2004, str. 334)

Ko govorimo o komunikacijski strukturi skupine, lahko govorimo tudi o (Ule, 2004, str. 334):

- smereh komunikacije in

- vsebini komunikacije.
Pri komunikacijski strukturi skupine govorimo tudi o dveh smereh komuniciranja:

- vertikalni komunikaciji in

- horizontalni komunikaciji.
Vertikalne komunikacije obic¢ajno potekajo od vodilnih centrov skupine k ¢lanom in obratno ter se po
vsebini nanasajo na naloge in cilje skupine.
Horizontalne komunikacije potekajo obi¢ajno med enakimi po statusu in z njimi obic¢ajno zadovoljujemo
socialno-emocionalne potrebe ¢lanov. To so za vecino ¢lanov napogostejse komunikacije in potekajo med

izvajanjem neke aktivnosti skupine pa tudi v prostem casu.

6.4.3. Struktura moci

Tudi ta struktura se lahko gradi med posamezniki ali njihovimi polozaji v skupini (Ule Nastran, 2000).
Struktura moci v skupini je posebno pomembna pri vodenju skupine in pri usmerjanju skupinskega vpliva.
Pri zelo kompleksnih nalogah moramo razlikovati razli¢ne strukture moci, ceprav se nekatere med njimi
lahko pokrivajo med seboj (npr. moc¢ poplacila, kaznovanja in referen¢na moc).
Struktura moci v skupini ima razli¢ne izvore. Izvira iz (Ule, 2004, str.335):

- potrebe po ucinkovitosti skupine,

- osebnih karakteristik nekaterih ¢lanov (dominantnost, avtoritativnost) in
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- razlik med ¢lani skupine (npr. v izobrazbi, informiranosti, statusih).
Struktura moci v skupini je samo delno vnaprej dolocena (formalni statusi ¢lanov); gre namre¢ za proces,
ki je posledica razli¢nih dejavnikov, doloCenih odnosov v skupini, ki pa se lahko spreminjajo. Tako se tudi

struktura moc¢i v skupini lahko spreminja.

6.4.4. Struktura statusov, vlog in norm

Vloga pomeni niz pri¢akovanih vedenj, ki se vezejo na dolo¢en polozaj, norme pa pomenijo pravila, po
katerih naj bi se ljudje v doloCenih vlogah vedli. »Socialne vloge so celota socialno definiranih (javno
formuliranih) ali nedefiniranih (latentnih) pravil in pricakovanj o tem, kaj naj pocnejo posamezniki v
skupini. Z vlogami najbolje razlozimo dinamicen odnos med posameznikom in skupino oziroma med
posameznikom in socialnim sistemom.« (Ule, 2004, str 335). Clovek v Zivljenju igra mnogo vlog; na
primer vlogo oceta, zakonskega moza, prijatelja, poslovneza,.. Na vsako izmed teh vlog se vezejo
drugacna pricakovanja Norme prepletajo vse aspekte naSe interakcije z drugimi, Ceprav se razlikujejo od
skupine do skupine (Brecko, 2001). Status cloveka pove, kje v druzbenem prostoru se ¢lovek nahaja
glede na druge ljudi, vloga pa pove, kaj posameznik dela
Vloge so doloc¢ene (Ule, 2004, str.335):

- objektivno; glede na naloge in cilje skupine,

- intersubjektivno; glede na proces medsebojnega pripisovanja pravic in dolZznosti, vzrokov in

razlogov za doloc¢eno delovanje.

Posamezniki drug drugemu naznacujejo pri¢akovanja, norme, vedenjske vzorce pa tudi subjektivni odnos
do vlog. Zato se socialna vloga ne sprejema kot dejstvo in norma, temve¢ se gradi v soglasju z vlogami
drugih ljudi. Drug drugemu in samemu sebi konstruiramo socialne vloge.
Eden izmed najmocnej$ih vzrokov za dinami¢no dogajanje v skupinah, zlasti za konflikte med clani
skupin, so neujemanja med posameznimi dimenzijami skupinske strukture, npr. med emocionalno
strukturo moci in strukturo socialnih vlog.
»Skupina, v kateri posamezniki slabo izvajajo svoje vloge, ker so bodisi nekompetentni ali pa so vloge
slabo razdeljene, v kateri so razlicne vloge same med seboj neusklajene, v kateri se posamezniki ne
strinjajo glede socialne definicije svojih vlog, ne more biti uspe$na in privlacna za svoje ¢lane« (Ule,
2000, str. 337).Nesoglasje v definicijah vlog, ki jih drug drugemu in sami sebi pripisujejo posamezniki v
interakciji, je temeljni vzrok medosebnih konfliktov v skupini.
Konflikti zaradi neusklajenih definicij socialnih vlog pa tudi konflikti med ¢lani o tem, kdo bo postal

nosilec dolocenih vlog, so Se zlasti pogosti in neizogibni v drugi fazi oblikovanja skupin, ko se te skozi
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Stevilne konflikte med ¢lani prebijajo do stabilnih definicij socialnih vlog, do stabilne socialne strukture.
Tedaj so konflikti naravnost konstruktivni pogoj za izoblikovanje socialne strukture skupine (Ule, 2004,

str. 337).

6.5. Skupinska dinamika
6.5.1. Povezanost skupine

Osnovni problem pri razumevanju skupinske povezanosti je, kako jo razloziti z individualnimi
psiholoskimi procesi. Saj je vendar samo po sebi umevno, da je lahko povezana le skupina, ne pa
posamezniki. Kljub temu so mnogi psihologi velikokrat razumeli skupinsko povezanost kot nekaj, kar tici
v posameznikih, v njihovih kognicijah, staliscih, Custvih in ne kot nekaj, kar je »med njimi«. Eden prvih
avtorjev, ki je izoblikoval psiholoski pojem skupinske povezanosti je bil Leo Festinger s sodelavci (Hogg,
1992, str. 11). Po njegovem mnenju ta pojem oznacuje povezanost celot vseh psiholoskih sil, ki delujejo
na posameznike tako, da ostajajo v skupini. V¢asih pravi tudi, da je povezanost povprecje teh sil v vseh
delih skupine. V teh opredelitvah se je naslanjal Se na Lewinovo teorijo psiholoskega polja sil. Po
Festingerju na povezanost oziroma povezanost v skupini vplivajo razli¢ni dejavniki, ki jih lahko
razvrstimo v dve skupini:

e privlacnost skupine za Clane,

o identifikacija ¢lanov s cilji skupine.
Bolj kot je neka skupina privlacna za svoje Clane in bolj ko uspeva skupinske cilje pretvoriti v osebne cilje

posameznikov, vecja je skupinska povezanost (Hogg, 1992).

6.5.2. Socialna privla¢nost

»Poznamo vec vrst socialne privlia¢nosti skupinska privlaénost in medosebna privla¢nost v skupini, osebna
privla¢nost, ki je tudi socialni pojav« (Ule, 2004, str.357). Obe vrsti privlacnosti, tako medosebna kot
skupinska temeljita na pozitivnih obcCutkih ene osebe do druge, vendar je razlicen proces njunega
nastanka. Skupinska privlacnost sloni na razosebljeni simpatiji med c¢lani. Razosebljeni zato, ker
posamezniki motrijo sebe in druge na osnovi ustreznih socialnih kategorij, to je na osnovi prototipskih
znakov skupinske pripadnosti. Drugi ¢lani so jim privla¢ni, ker jim je privlacna skupina kot celota.

»Medosebna privlacnost sloni na privlaénosti med osebami v skupini in na individualnih znacilnostih
socialne interakcije med osebami ter na diferencirani privlacnosti znotraj skupine. To pomeni, da se med

nekaterimi ¢lani skupine razvije vi§ja stopnja privlacnosti. Zato se v skupini razvijejo diferencirani odnosi
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med tistimi ¢lani skupine, ki gojijo skupne empatije in drugacni odnosi med tistimi, ki so indiferentni drug

do drugega ali celo nesimpatic¢ni« (Ule, 2004, str. 357-358).

Skupinska privlacnost je kljub vtisu vecje neosebnosti in abtraktnosti bolj zapletena od osebne

privlacnosti. Kot skupinski pojav presega raven osebnih poudarkov in Zelja. Socialno privlacnost lahko

razumemo $ele v polju medskupinskih primerjav. S tem, ko medskupinski odnosi dolo¢ajo meje skupine,

posredno dolocajo tudi socialno identiteto ¢lanov skupine in s tem stopnjo privlac¢nosti med ¢lani skupine.

Skupinska privla¢nost ima dva pola (Ule, 2004, str. 358):

pozitivna Custva in staliS¢a do ¢lanov lastne skupine,

negativna Custva in distanco do ¢lanov tujih skupin.

6.5.3. Socialna klima v skupini

Socialna klima v skupini je odvisna od povezanosti skupine in od privlacnosti skupine za posameznike.

Visoka povezanost neke skupine se kaze v prevladovanju pozitivnih Custev med c¢lani, v obcutku

odgovornosti za uspeh ali neuspeh, v razvitem obcutku pripadnosti skupini, v privlacnosti skupine za

¢lane in neclane. Nizka povezanost se kaze v prevladovanju negativnih Custev med ¢lani ali v sovraznosti

in konfliktnosti med c¢lani, v pomanjkanju obcutka skupinske pripadnosti, v odsotnosti obcutka

odgovornosti za njen uspeh ali neuspeh, v privlacnosti skupine za c¢lane. Socialna klima se v skupini

razvije kot posledica dolocenih integrativnih in antagonisti¢nih procesov, ki so prisotni v vsaki skupini.

Integrativni procesi zdruzujejo posameznike v skupino. Predvsem so pomembni naslednji integrativni

procesi (Ule, 2004, str 359-360):

skupni interesi, stalisca, cilji,
privlacnost in simpatije med clani,
¢ustvena podpora med ¢lani,

lojalnost in sodelovanje med ¢lani.

Antagonisti¢ni procesi so tisti, ki ¢lane skupine razdvajajo. Glavni antagonisti¢ni procesi so na primer:

tekmovalnost in prestiz med ¢lani,

prevladovanje osebnih interesov in ciljev nad skupinskimi,
boj za polozaje in pozicije v skupini,

nasprotja, konflikti med ¢lani v skupini,

sovraznost, odbojnost med ¢lani skupine.

V vsaki skupini so prisotni tako integrativni kot anatagonisti¢ni procesi.
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II. EMPIRICNI DEL

7. PREDSTAVITEV DRUZBE

Druzba Alcan Tomos d.o.o. je bila
ustanovljena leta 1997 na osnovi joint -
venture pogodbe kot skupna nalozba
Svicarske korporacije (kasneje prevzete
s strani kanadskega koncerna), ki je
vecinski, dvotretjinski  lastnik in
slovenske korporacije, ki ima v lasti

eno tretjino kapitala podjetja.

Ukvarja se s kovinsko-predelovalno dejavnostjo, in sicer z odlivanjem izdelkov iz aluminijevih in
magnezijevih zlitin, pripravo odlitkov za nadaljnje obdelave, kromatiranjem, lakiranjem, mehansko
obdelavo delov ter montazo podsklopov.

Druzba je bila ustanovljena z osnovno idejo izpeljave strateskih planov obeh partnerjev, izdelovanjem
visoko kvalitetnih komponent in modulov iz aluminijevih in magnezijevih zlitin za potrebe avtomobilske
industrije (tuj lastnik) in pohiStvene in motorne industrije (domaci lastnik) ter izkori§¢anja potencialov in
prednosti, ki dajejo sinergije obeh partnerjev.

Danes je v druzbi Alcan Tomos zaposlenih okoli 180 delavcev, ki ustvarjajo promet preko 15 mio EUR
letno. Alcan Tomos posveCa posebno skrb varovanju okolja, zdravju, pocutju in kakovosti zivljenja
zaposlenih.

Vizija druZbe:

“Zgraditi Zelimo podjetje z identiteto, po kateri bomo prepoznavni s prenosom odgovornosti in moci
odlocanja na nase zaposlene, z investiranjem NAJPREJ v ljudi, nato v sredstva, z omogocanjem stalnega
izobrazevanja, procesom stalnih izboljSav in uporabo velikega, delno neizkoriscenega potenciala
skupinskega dela in kreativnosti pri nadaljnjem razvoju.

S pomocjo direktne in jasne komunikacije med vodstvom, zaposlenimi in kupci Zelimo doseci raven
zavezanosti, potrebne za dolgorocne medsebojne odnose. Skozi socialno varnost zaposlenih, kreativnost,
ekolosko osvescenost, ucinkovite procese, inovativne proizvode in odlicnost pri kvaliteti vodi nasa pot k

uspehu v prihodnje skupaj z nasimi kupci.”
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Iz vizije podjetja vseskozi veje osnovna naravnanost na cloveka — delavca v podjetju, kot
najpomembnejSega Clena organizacije. Z uvajanjem skupinskega dela (team work) in prenosom
odgovornosti in moci odloCanja (empowerment) skuSa podjetje udejanjiti izrek, da je »veriga mocna
toliko, kolikor je moc¢an njen najSibkejsi ¢len.« Vezanje variabilnega dela osebnega dohodka na doseganje
ciljev skupine in periodi¢no preverjanje zadovoljstva zaposlenih spodbuja inovativnost in kolektivni duh v

podjetju, ki sta osnova za doseganje planiranih rezultatov.

Na zacetku leta 1998 smo se povezali z zunanjo organizacijo, ki naj bi nam strokovno svetovala in
pomagala pri uspeSni in pravilni izpeljavi reorganizacije in projekta ‘“uvajanja delovnih skupin in
skupinskega dela” v naSem podjetju. Na prvem zboru delavcev smo vse zaposlene obvestili o
spremembah, ki so se pripravljale ter izvedli anonimno anketo z nazivom “Orgnizacijska klima in
zadovoljstvo z delom . Na ta na¢in smo skuSali ugotoviti, kje ti¢ijo vzroki in kaj nas ovira, da ne
dosegamo boljsih rezultatov. Navkljub temu, da smo slabe rezultate ankete pricakovali, nas je vseeno
analiza rezultatov presenetila, saj je bilo nezadovoljstvo zaposlenih z delom in na¢inom vodenja njim
nadrejenih kar precejSnje. To je samo potrjevalo, da so spremembe v organiziranosti in uvedbi
skupinskega dela nujno potrebne, ¢e zelimo doseci cilje, ki smo si jih postavili in preziveti na daljsi rok.

Prvi pogoj za uspeSno delovanje delovnih skupin je bila seveda vzpostavitev ¢im nizje hierarhi¢ne
strukture v podjetju.®® Zato smo iz obstoje¢e “piramidne” oz. linijske presli na tri-nivojsko organizacijsko

strukturo:

3% Uvajanje timsko zasnovane organiziranosti podjetij in ustanov, ki vedno bolj zamenjuje tradicionalno
organiziranost, je v veliki meri dokazala, da omogoca boljse doseganje vedno aktualnih ciljev podjetja, ki so
povezani s kakovostjo in so osredotoceni na nizje stroSke proizvodnje, vecje zadovoljstvo kupca in stalno
izboljSevanje kakovosti. Timsko zasnovana organiziranost ima svojo logiko, ki se v mnogem razlikuje od logike
tradicionalne hierarhi¢ne organiziranosti. Timski pristop je povezan z druga¢nim razmisljanjem managementa in
zaposlenih glede tega, kaks$ne so njihove pristojnosti in odgovornosti v zvezi z njihovim delom in kakovostjo njihovega dela
(Marolt, 2002).
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Tri-nivojska organizacijska struktura

Generalni direktor

Direktor oddelka

Vodja izmene

/ / \ Nastavljalct strojev ;
/ ‘ \ Delavci

Slika 4: Prikaz pretoka informacij v “piramidni” organizacijski strukturi

V piramidni organizacijski strukturi so bile informacije, ki so potovale proti organizacijskemu vrhu, zaradi
Stevilnih “vmesnih ¢lenov” pogosto popacene in neto¢ne. Prav tako so tudi naredbe in navodila potovala

prepocasi in se izmaliCila, preden so prisla do sprejemnika.

Poleg tega pa je za linijsko organizacijsko strukturo znacilna linijska avtoriteta, ki je opredeljena s pravico
ukazovanja nadrejenega in izvrSevanja s strani podrejenega. Vodilni podjetja imajo pravico odlocanja in
pri¢enjanja samostojnih akcij v okviru organizacijskih politik. Ta odnos je enostaven in direkten ter tece
premocrtno (linijsko) od najvisje do najnizje ravni v organizaciji.

V taki organizacijski strukturi je prevladujoca enosmerna komunikacija od najvis§je do najnizje
organizacijske ravni.

V naslednji fazi je bilo seveda potrebno najprej pretehtati, kako bi bilo mogoce novo organiziranost s ¢im
manj pretresi umestiti v staro organizanost podjetja in se pri tem ¢imbolj izogniti tezavam in zastojem pri

izpolnjevanju vsakdanjih opravil in naro¢il kupcev.

Ugotovili smo, da kljuéni dejavnik oblikovanja skupinskega dela v podjetju predstavlja integracija skupin
v obstojeco organizacijsko strukturo, saj skupine, ki so organizirane vzporedno z organizacijsko strukturo,
niso enako uc¢inkovite kot skupine, ki so sestavni del organizacijske strukture. Zato smo oddelke oziroma
tehnolosko zakljucene enote razvrstili v 5 proizvodnih delovnih skupin (npr. DS Livarna, DS Lakirnica,
DS MOM itd.) in 4 neproizvodne delovne skupine (npr. DS Tehnologija, DS Kakovost, DS Logistika).

Vsaki skupini se je dolocilo vodjo.
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Slika 5: Povezava delovnih skupin (DS-delovna skupina, DSM-delovna skupina menedZmenta)

V novi organiziranosti se vsak vodja delovne skupine na visji hierarhi¢ni ravni povezuje z delovno
skupino menedzmenta.* Na ta nagin smo vzpostavili novo organizacijsko strukturo, ki se po Ameri¢anu
Rensis Likertu imenuje “organizacija povezujocih Zebljickov.”To je organizacijska struktura, kjer vsak
krog prikazuje eno delovno skupino, ki se pri svojem delovanju prekrivajo, njen vodja pa pripada eni
delovni skupini visje. Znotraj skupine ima veliko vlogo vodja skupine, a tudi med skupinami, saj
predstavlja “povezovalni Zebljicek”, ki povezuje niZjo in visjo skupino s koordiniranjem njihovih zahtev

in potreb. Vse skupaj se odraza v boljsi komunikaciji in zmanj$anju konfliktov.

Ta ideja temelji na spoznanju, da Cloveku v organizaciji ne bi bilo potrebno funkcionirati kot
posamezniku, temve¢ kot ¢lanu skupine, kjer je vodilni “povezujoci zebljicek” (linking pin) (Vila, 1997).
Danes, po Sestih letih delovanja in izpeljanih vseh fazah uvajanja in razvoja delovnih skupin, ne moremo
govoriti, da ta proces v celoti deluje, saj gre za kontinuiran proces.

Kljub dobro zasnovanemu projektu uvajanja in razvoja delovnih skupin ter izboljSanju rezultatov na vseh
nivojih druZbe, je potrebno dosezene rezultate Se izboljSati.

Glede na to, da je druzba oz. vodstvo podjetja pri ustanavljanju delovnih skupin dolo¢ila skupine in
njihove Clane na podlagi Ze obstojeCih tehnolosko zakljuCenih enot in kljub kasnejSemu poskusu
integracije skupin v obstojeco organizacijsko strukturo, se v medsebojnih odnosih v skupinah pojavljajo

trenja in nezadovoljstvo nekaterih, kar vodi v manj3o u¢inkovitost in produktivnost celotne skupine.*

39 Najbolj ocitna in najtezja sprememba pri timsko zasnovani organiziranosti, je povezana s srednjim menedzementom. Njegovo
delo v veliki meri nadomesc¢ajo sami timi, ki opravljajo naloge planiranja in kontrole svojega dela. Pri timski organiziranosti naj
bi srednji menedzment dobil drugac¢no vlogo, namesto hierarhi¢nega nadora nudi strokovno pomo¢ timom (Marolt, 2002).

*0 Pri uvajanju in razvoju delovnih skupin se je dobro zavedati, da je dobro skupinsko delo v danagnjih razmerah sredstvo za
¢lovekovo socialno rast, slabo skupinsko delo pa je sredstvo za ¢lovekovo socialno nazadovanje, za manipuliranje z njim in za
ubijanje njegove med¢loveskosti. Z dobrim skupinskim delom namre¢ najde in se navadi dobrih vedenjskih vzorcev, s slabim pa
slabih.
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Prav tako je pri oblikovanju skupin potrebno skrbno preuciti predvsem medsebojne odnose med ¢lani
skupine (privlacnosti, odbojnost ter ravnodusnost), saj so prav ti kljutnega pomena za dobro socialno

klimo in s tem uspes$nost delovnih skupin.

8. UVAJANJE IN RAZVOJ DELOVNIH SKUPIN V DRUZBI ALCAN
TOMOS DO PREHODA V TIME

8.1. Spremembe organiziranosti

Spremembe v organizaciji lahko potekajo po direktivni ali participativni poti. Direktivna pot sprememb
poteka s pomocjo ukazovanja. Spremembe so zelo hitre, vendar kratkotrajne. Trajajo toliko ¢asa dokler
traje pritisk. Zaposleni ravnajo drugace zaradi strahu pred kaznijo in ne zaradi prepri¢anja, da je
sprememba smiselna. Ko pritisk popusti, se hitro vzpostavi prejSnje stanje. Participativna pot poteka s
pomocjo prepricevanja in izobrazevanja. Do sprememb pride pocasi, vendar so trajne. Zaposleni ravnajo
drugace, ker so prepricani, da je sprememba smiselna. Pri tem na spremembe v ravnanju ljudi vplivamo z
znanjem, ki lahko spremeni tudi njihovo vedenje, vrednote, norme itd. To pa so Ze elementi organizacijske
kulture. Ce Zelimo zagotoviti, da bodo uvedene spremembe trajne in uéinkovite, moramo vplivati tudi na
spremembe organizacijske kulture. V obratnem primeru se nam lahko zgodi, da bomo organizacijo
spremenili samo na formalni, ne pa tudi na vsebinski ravni (Vrcko, 2004).
Da bi to preverili smo v podjetju dvakrat analizirali organizacijsko kulturo. Prvi¢, kot Ze receno leta 1998,
preden smo zaceli z uvajanjem delovnih skupin in leta 2003, ko je bil razvoj delovnih skupin v drugi oz.
tretji fazi, glede na izvedene aktivnosti in izobrazevanja.
Iz zakljuc¢kov raziskave Organizacijska kultura pri uvajanju delovnih skupin v Alcan Tomosu (Vréko
2004), ki jo je konec leta 2003 izvedel Matjaz Vrcko v sodelovanju s podjetjem Biro praxis iz Ljubljane
izhaja, da je projekt organiziranja podjetja po DS v Alcan Tomosu pozitivno vplival na organizacijsko
kulturo, vendar se bo v prihodnje potrebno osredotociti na:

1. razvijanje primernih kompetenc pri zaposlenih:

e za vodstvo je pri tem poudarek na razvoju kompetenc za izvajanje menedzmetskih nalog:
planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje, znotraj njih na vodenju — poznavanje
osebnosti ¢loveka, komunikacija, motivacija, nacini in modeli vodenja, prenos znanja, timsko
delo, odlocCanje, organizacijska kultura in klima, organiziranje dela, kakovost vodenja,

ocenjevanje uspesnosti dela itd.,
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e za rezijske delavce je potrebno uvajati usposabljanje za delo in razvoj kompetenc na tako
imenovanih menedZmentskih nalogah (komunikacija, timsko delo, reSevanje problemov,
prenos znanja, s katerimi pove¢amo izrabo strokovnih znanj;

e zaizvajalce (delavce) pa na razmiSljanju o tem kaj delajo — posledice dela, prvo vzdrzevanje,
kakovost, vecstranska usposobljenost, pa tudi razvoju timskega dela, komunikacije,
ustvrjalnosti ipd.

2. iz analize izhaja tudi nezadovoljstvo zaposlenih s pla¢ami in napredovanjem. Tu ne gre za
toliko za viSino pla¢, ampak za obcutek zaposlenih, da za svoje vlozke dobijo primerno placilo —
enakost, da vsi za enako delo dobijo enako placilo — pravic¢nost, in da se spodbuja (nagrajuje)
dobro delo (kakovostno, pravocasno, vecstransko ucinkovito ipd.). Posebej se je potrebno
osredotociti na napredovanje in sicer predvsem po horizontali — napredovanje v stroki. Zaposleni,
ki so bolj usposobljeni naj napredujejo, saj so za podjetje ve¢ vredni in morajo biti za to tudi
primerno nagrajeni.

3. analiza kaZe na problem organiziranja, saj so do organizacije dela kriticni predvsem
nevodstveni delavci. Pri tem bi bilo potrebno raziskati in opredeliti, kaj konkretno je glede slabega
organiziranja za zaposlene motece: organizacijska struktura, procesi dela ipd., in na podlagi teh
ugotovitev primerno ukrepati.

Do podobnih zaklju¢kov smo prisli tudi na podlagi sociometricne metode kot je prikazano v poglavju 12.

8.2. Stopnje razvoja delovnih skupin in preoblikovanje v time

Po analizi organizacijske kulture in spremembi organizacijske strukture smo priceli z uvajanjem in
zagonom delovnih skupin in timskega dela tudi v praksi. To se je odvijalo postopoma, po spodaj

navedenih fazah:

FAZA OPIS AKTIVNOSTI

Za uspeh uvajanja skupinskega dela je zelo pomembna
1. Jasna odlo¢itev vodstva jasna odlocitev vodstva, da bo projekt zacelo in
izpeljalo do konca.

Projektna skupina je odgovorna za uvedbo samostojnih
delovnih skupin. V projektni skupini so bili
predstavniki iz: proizvodnje, kakovosti, tehnologije,
kadrovske sluzbe, najviSjega vodstva in predstavnik
vodstva proizvodnje, ki je potreben pri uvajanju skupin
za tehni¢no pomo¢ in animacijo vodjem v proizvodnji.

2. Dolocitev projektne skupine

Dolocitev ciljev podjetja je pomembno iz dveh
razlogov:

3. Doloditev ciljev podjetja
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» zanjihovo predstavitev vsem zaposlenim v podjetju
skupaj s predstavitvijo nac¢ina dela skupin,

» da jim sledimo pri dolo¢anju prioritetnih nalog
skupine (skupine niso same sebi namen; so samo
pogoj (sredstvo) za lazje doseganje ciljev podjetja).

Osnovni pogoji za oblikovanje skupin v proizvodnji:
» da predstavljajo zakljuéeno tehnolosko celoto z

4. Oblikovanje delovnih skupin jasno prepoznavnim izdelkom ali polizdelkom,
» da nimajo ve¢ kot 20 ¢lanov in svojega vodjo.
Glede na probleme, ki se pojavljajo v podjetju in glede
na cilje podjetja se dolocijo, oblikujejo in izdelajo
5. Pokazatelji skupni pokazatelji delovne skupine. Dolocijo se tudi
pokazatelji podjetja, ki predstavljajo “barometer”
uspesnosti podjetja.
N " Dolocijo se lokacije, kjer ima vsaka delovna skupina
6. Materl.a Int pogojt - za delo imela postavljen svoj prostor za delo in s katerimi
delovnih skupin . . . . .
sredstvi razpolagajo (mize, stoli, panoji,..)
Vsem zaposlenim se sporoci, da se podjetje pripravlja
- Komunikacija za vse na uvajanje delovnih skupin, in sicer: cilji podjetja, kaj
’ zaposlene so delovne skupine, nacin dela v njih, vloga vodje,
vloga ¢lanov itd.
Dolo¢i se pilotna delovna skupina, kjer se poskusno
8. Pilotna delovna skupina zagotovijo materialni pogoji in uvedejo (testirajo)
pokazatelji s cilji napredka.
Uvedba delovnih skupin v vse | Vsem delovnim skupinam se zagotovijo materialni
9. dele proizvodnje in reZijskih | pogoji za delo in uvedejo pokazatelji s cilji napredka.
sluzb
Na zacetku uvajanja delovnih skupin je zelo pomembna
tehni¢na pomo¢ in animatorsko delo. Za to so dolo¢eni
Clani projektne skupine. Na =zaCetku jim pomaga
10. | Tehni¢na pomo¢ svetovalno podjetje, in sicer pri identifikaciji delovne
skupine, vodenju pokazateljev, dolocanju kupcev,
dobaviteljev in partnerjev in vodenju informativnih
sestankov.
Nadrejeni vodje delovnih skupin za¢nejo s sestanki
. delovne skupine menedzmenta, kjer obravnavajo
11. Delovnve skupine najpomembnejSe informacije, pokazatelje s cilji
menedZmenta . . . o . .
napredka in dolocajo najpomembnejSe aktivnosti za
naprej.
12 Usposobljenost proizvodnih | Vodje delovnih skupin naredijo pregled obstojece
* | delavcev usposobljenosti proizvodnih delavcev in cilje za napre;j.
13. | Letni individualni razgovori Vodje v podjetju zacnejo izvajati letne osebne
razgovore.
14. Prepoznavanje stroSkov v | Vsaka skupina poskusSa evidentirati stroske, ki nastajajo

vsaki delovni skupini

v skupini (npr. poraba rokavic, Cistil..)

Tabela 8: Faze uvajanja delovnih skupin v Alcan Tomos-u
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Polozaj delovne skupine je oblikovan s samo strukturo podjetja in je diktiran z vrha. Taksna delovna
skupina je lahko tudi uspesna, toda to Se ni tim. Tim je skupina ljudi, v kateri so ljudje povsem drugace
organizirani in, kar je najpomembnejSe, odnosi med sodelavci so kvalitativno drugacni kot v navadni

delovni skupini. Tim je pravzaprav posebno stanje odnosov v konkretni delovni skupini (Brecko, 2001).

9. UGOTAVLJANJE SKUPINSKIH STRUKTUR PO
SOCIOMETRICNI METODI

9.1. Metodologija in izvedba raziskave
9.1.1. Zbiranje podatkov

Metoda, ki sem jo izbrala za zbiranje podatkov, je anketiranje, ki sem jo izvedla v druzbi Alcan Tomos,
delno v juliju 2003 in delno v januarju 2004. Vprasalnike sem zaposlenim osebno dostavila, pri cemer sem
skuSala pojasniti morebitne nejasnosti pri izpolnjevanju in pripomoci k temu, da zaposleni svobodno
izrazijo svoje dozivljanje. Vodje skupin so bili iz ankete izkljuceni.

Vprasalnik je sestavljen iz skupno enajstih vprasanj, od katerih je pet vprasanj zaprtega, stiri odprtega tipa,
dve vprasanji pa sta delno zaprtega in delno odprtega tipa.

Zbrane vprasalnike sem obdelala loceno za vsako skupino posebej. Vprasanja zaprtega tipa sem obdelala
statisticno, s pomoc¢jo racunalnika in jih prikazala v grafih in preglednicah.

Odgovore na vprasanja odprtega tipa, pri katerih sem vsakega ¢lana skupine prosila, da izbere in napise
dva c¢lana, s katerima najboljSe sodeluje, in dva ¢lana, s katerima najslab$e sodeluje pri delu, sem
proucevala sociometrijsko, pri ¢emer sem uporabljala sociometri¢éne metode (sociomatrike, sociograme ter
izracunala nekatere sociometri¢ne indekse).

Sociomatrika (Moreno in Moreno 2000, str. 85) je razpredelni¢ni prikaz Custvenih odnosov med c¢lani
organizacije. V matriki prikazemo ¢lane skupine v stolpcih matrike, medtem ko med njimi oznac¢imo, +
(simpatija-privlacnost) in - (antipatija-odbojnost).

Sociogram (Moreno in Moreno 2000, str. 321, str. 123; Moreno, 1962 str. 45) je grafi¢na oblika
predstavitve Custvenih odnosov med posameznimi Clani skupine. Tako kot formalno organiziranost
prikazujemo z organigrami, prikazujemo s sociogrami neformalno organiziranost. Kot rezultat se nam
pokazejo odnosi, ki se na zunaj ne vidijo, obstajajo pa poleg uradnih odnosov v skupini in v bistvu

odrazajo spontano strukturo skupine. V skupini so posamezniki, ki se med seboj privlacijo, ki se odbijajo
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ali so med seboj indiferentni. Te medsebojne vezi med Clani vplivajo tudi na obanasanje celotne skupine.
Ce so vezi, ki oznadujejo privlagnost, $tevilne in mo¢ne, nam kaZejo, da je nivo skupinske solidarnosti
visok. Taka skupina je odporna na zunanje pritiske, pripravljena na akcijo, ker je medsebojno povezana z
mnogoterimi vezmi in obratno. Ce v skupini ni privladenja, potem je njena homogenost slaba in lahko
hitro razpade.

K razvoju sociometrijskih tehnik je veliko prispeval ameriski sociolog in psiholog Moreno. Pri

oblikovanju sociogramov je Moreno uporabljal znake, ki so prikazani v spodnji tabeli (Moreno, 1962):

Simbol Pomen simbolov
O Zenske
V Moski
N Privlaénost
> Odbojnost
.......... > Ravnodus$nost

Obojestranska privlacnost

_|_
_I_ Vzajemna odbojnost

e I Y Vzajemna ravnodus$nost

Tabela 9: Pregled Morenovih simbolov (Moreno, 1962, str. 357)

9.1.2. Izvedba raziskave

V raziskavi sem se odlo¢ila, da celotno populacijo*' (172 zaposlenih) razdelim na dve subpopulaciji in
sicer na proizvodno in rezijsko podpopulacijo, saj bi bila raziskava v nasprotnem primeru preobsezna ter

prezahtevna.

9.1.3. Vzorec

Julija, leta 2003 smo izvedli pilotno anketiranje in izmed vseh proizvodnih DS (Livarna, Cistilnica,
Mehanska obdelava in montaza, Lakirnica, Vzdrzevanje) smo anketirali lakirnico, ki je bila v letu 2003
nagrajena s strani vodstva kot najuspeSnejSa skupina leta z namenom, da ugotovim, kaksSna je struktura in
funkcioniranje uspesne delovne skupine, ter skupino Mehanska obdelava in montaza (MOM), ki je bila
izbrana nakljucno.

Med rezijskimi skupinami smo pri stratumih rezijskih delovnih skupin (Kakovost, Tehnologija, Logistika,

Racunovodstvo in kadrovska) za vzorec naklju¢no izbrali delovni skupini Kakovost ter Logistiko. Izbrane
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vzorce smo obravnavali kot samostojne stratificirane vzorce s skupno 68 zaposlenimi, kar predstavlja 39

odstotkov celotne populacije. Potem, ko so bili rezultati predstavljeni vodstvu druzbe, je prislo do

odlocitve, da se projekt razsiri na celotno podjetje. Tako smo v januarju 2004 anketirali Se preostale

delovne skupine.

2004 - januar
DELOVNA SKUPINA §t. zap. | $t. zap.v %
Livarna 45 26
Cistilnica 20 11
Mehanska obdelava in montaza
(MOM) 41 29
Lakirnica 10 6
VzdrZevanje 11 6
Kakovost 7 4
Tehnologija 8 4
Logistika 10 2
Racunovodstvo in kadrovska 5 3
Vodje skupin 11 6
Vodstvo in tajnistvo 3 2

172 100

Tabela 10: Stevilo zaposlenih po posameznih DS

9.1.4. Omejitve

V prejetih odgovorih bi se lahko pojavljala odstopanja od realnega stanja prevsem zaradi:

e neanonimnosti ankete,

e specifike vprasanj, ki se nana$ajo na zadovoljstvo z nadrejenimi.

Ker sem se teh tezav zavedala, sem anketo sodelavcem osebno razdelila. Z njimi sem se o teh problemih

pogovorila in jih motivirala z zagotovilom, da imena anketiranih ne bodo razkrita.

*! Populacija je mnozica ljudi (predmetov, pojavov), ki jo statistiéno preuéujemo (Tratnik, 2002).
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10. REZULTATI

10.1. Demografske znacilnosti anketirancev

a) Stevilo zaposlenih po delovnih skupinah (januar 2004)

Stevilo zaposlenih po delovnih skupinah
3% 6% 2%
o

5%
4%

6%

12%
6%
24%
W Livarna m Cistilnica
E Mehanska obdelava in montaza (MOM) O Lakirnica
B VzdrZzevanje O Kakovost
Bl Tehnologija O Logistika
B Racunovodstvo in kadrovska B Vodje skupin

Slika 6: Stevilo zaposlenih po posameznih delovnih skupinah (januar 2004)
V druzbi Alcan Tomos logimo proizvodne delovne skupine, med katere spadajo Livarna, Cistilnica,

Mehanska obdelava in montaza, Lakirnica in VzdrZevanje ter rezijske delovne skupine, med katere

Stejemo vse ostale. Proizvodne DS obsegajo 74 % vseh zaposlenih.
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b) Struktura zaposlenih v obravnavanih skupinah glede na spol

@ Moski m Zenske

Graf 1: Struktura zaposlenih v obravnavanih skupinah glede na spol

Iz grafa §t.1 je razvidno, da v vseh proizvodnih delovnih skupinah prevladujejo moski, razen Cistilnice,
kjer je Stevilo moskih in zensk enako. Enako velja tudi za rezijske delovne skupine z izjemo

racunovodstva ter kadrovske sluzbe, kjer so zaposlene samo zenske.
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¢) Struktura zaposlenih v obravnavanih skupinah glede na izobrazbo

. . . . m Osnowna Sola
Struktura zaposlenih v obravnavanih skupinah glede na izobrazbo v %

80% m Poklicna Sola

80%-
70%-
60% {|
50%
40%-

@ Srednja Sola

@ Vija Sola

49% 49%

m Visoko strokowa in
univerzitet-na Sola

30% 29%

30%
20%-
10%

0%-

Graf 2: Struktura zaposlenih v obravnavanih skupinah glede na izobrazbo
Iz grafa $t.2 je razvidno, da v proizvodnih delovnih skupinah prevladujejo zaposleni z osnovnosolsko izobrazbo, sledijo zaposleni s
poklicno Solo, katerih je med proizvodnimi DS najve¢ v vzdrZzevanju.V rezijskih sluzbah, z izjemo logistike, ni zaposlenih z osnovnosolsko

izobrazbo, prevladujejo pa zaposleni s srednjo, visjo in visoko izobrazbo.
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d) Struktura zaposlenih v obravnavanih skupinah glede na starost

Struktura zaposlenih v delovnih skupinah glede na starost v % o 30 1o
Edo [S)

@ od 30do 40 let

60% - 55% @ od 40 do 50 let

50%

50% - 43% 43% O nad 50 let

_ 40%409

40%

30%
20%

20% |
13% 4o

10%
0%

Moy, , LAk Liva Cisr, Vzp, Log KA TEy, Rag
MV % RN/CAV% R/\/AV% /L/\//CA Vo RZEVAN/EVO/ISTIKAV% OVOSTVD/ NOLOG/JA Vo (o) 0 Sh/o
° % 0 % N KA
S|

V%

Graf 3: Struktura zaposlenih v obravnavanih skupinah glede na starost
Iz grafa §t.3 je razvidno, da v proizvodnih DS prevladujejo zaposleni do 40 let, v rezijskih DS pa je ve€ina zaposlenih med 30 in 40 let,

oziroma nad 50 let.
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e) Struktura zaposlenih v obravnavanih skupinah glede na skupno delovno dobo

Struktura zaposlenih v delovnih skupinah glede na skupno delovno dobo v %

60% =

43%43% 40%
38%
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Dod 15do 25 let

Onad 25 let

Graf 4: Struktura zaposlenih v obravnavanih skupinah glede na skupno delovno dobo

Iz grafa §t. 4 je razvidno, da v proizvodnih DS prevladujejo zaposleni z do 15 let skupne delovne dobe, v reZijskih sluzbah, z izjemo

Racunovodstva in Kadrovske sluzbe, kjer je 40 % zaposlenih do 15 let skupne delovne dobe, pa prevladujejo zaposleni z nad 15 let skupne

delovne dobe.
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f) Struktura zaposlenih v obravnavanih skupinah glede na delovno dobo v podjetju

Struktura zaposlenih po delovnih skupinah glede na delovno dobo v podjetju
80%

80% 1%

70% 60%
60% 1 54% 53%
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O% [ [ [ [ [ [
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(1]
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Ood2do5
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Graf 5: Struktura zaposlenih v obravnavanih skupinah glede na delovno dobo v podjetju

Iz grafa §t.5 je razvidno, da je vecina zaposlenih v podjetju od 5 do 6 let, sledijo tisti zaposleni, ki so v podjetju od 2 do 5 let in najmanj je

zaposlenih, ki so v podjetju 2 leti ali man;.
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10.2. Analiza vprasalnikov

Prejete odgovore na zaprta vprasanja §t. 1, 2, 3, 5, 6, 9 in 10 bom prikazala graficno v spodnjih grafih in
podala okvirne, splo$ne ugotovitve, odgovore na odprta in delno odprta vprasanja $t. 4,5, 7, 8,9, 10in 11

pa bom prikazala v drugem delu analize v obliki sociomatrik in sociogramov.

1. ypraSanje:

Ali ste z medsebojnimi odnosi v vasi skupini zadovoljni ? DAV
100% 100% 100% BNE V%

100% 1

80% 1

60% 1

40%-

20%

0%-

Graf 6: Prikaz zadovoljstva z medsebojnimi odnosi v obravnavanih skupinah
DA NE Skupaj odgovorov DAV % NE v %
KAKOVOST 7 0 7 100% 0%
LOGISTIKA 6 1 7 86% 14%
LAKIRNICA 9 0 9 100% 0%
MOM 28 7 35 80% 20%
RACUNOVODSTVO in

KADROVSKA 5 0 5 100% 0%
TEHNOLOGIJA 5 2 7 71% 29%
VZDRZEVANJE 5 3 8 63% 38%
LIVARNA 35 4 39 90% 10%
CISTILNICA 16 2 18 89% 11%

Tabela 11: Prikaz zadovoljstva z medsebojnimi odnosi v obravnavanih skupinah

Iz grafa §t.6 vidimo, da je veCina zaposlenih ne glede na proizvodne ali rezijske delovne skupine z

medsebojnimi odnosi v skupini zadovoljna.
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2. ypraSanje:

Ali ste zadovoljni z odnosi nadrejeni-podrejeni v vasi skupini ? :ﬁ::j’
100% 100% >
100% 1 pdi]
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Graf 7: Prikaz zadovoljstva odnosov nadrejeni-podrejeni v obravnavanih skupinah
DA NE Skupaj odgovorov DA v % NE v %
KAKOVOST 6 1 7 86% 14%
LOGISTIKA 7 0 7 100% 0%
LAKIRNICA 5 4 9 56% 44%
MOM 23 12 35 66% 34%
RACUNOVODSTVO in
KADROVSKA 4 1 5 75% 25%
TEHNOLOGIJA 7 0 7 100% 0%
VZDRZEVANJE 4 4 8 50% 50%
LIVARNA 32 7 39 82% 18%
CISTILNICA 17 1 18 94% 6%

Tabela 12: Prikaz zadovoljstva odnosov nadrejeni-podrejeni v skupini

Graf §t.7 prikazuje, da obstajajo razlike glede zadovoljstva z nadrejenimi pri proizvodnih delovnih
skupinah, kjer je odstotek nezadovoljstva kar visok (v DS Vzdrzevanje kar 50 %) in rezijskih skupinah,

kjer je opaziti vecje zadovoljstvo z odnosi nadrejeni-podrejeni.
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3. ypraSanje

. . . . . . . @DAV%
Ali menite, da je vodja vase delovne skupine primerna oseba za . NE:%
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Graf 8: Prikaz primernosti vodje delovne skupine za vodenje v obravnavanih delovnih skupinah
DA NE Skupaj odgovorov | DAv% | NEv %
KAKOVOST 7 0 7 100% 0%
LOGISTIKA 7 0 7 100% 0%
LAKIRNICA 7 2 9 78% 22%
MOM 26 9 35 74% 26%
RACUNOVODSTVO in

KADROVSKA 4 1 5 80% 20%
TEHNOLOGIJA 7 0 7 100% 0%
VZDRZEVANJE 5 3 8 63% 38%
LIVARNA 32 7 39 82% 18%
CISTILNICA 16 2 18 89% 1%

Tabela 13: Prikaz primernost vodje delovne skupine za vodenje v obravnavanih delovnih skupinah
Podobno kot z odnosi, zaposleni v rezijskih delovnih skupinah menijo, da je nadrejeni primerna oseba za

vodenje delovne skupine (90%), medtem ko se v proizvodnih skupinah mnenja razhajajo, saj povprecno

20% ¢lanov nadrejenega ocenjujejo kot neprimerno osebno za vodenje skupine.

4. vpraSanje:

Kateri ¢lan vaSe skupine bi bil po vaSem mnenju Se primeren in sposoben za vodjo skupine?

Prejete odgovore na 4. vprasanje bom prikazala v drugem, sociometri¢cnem delu analize.
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5. vpraSanje:

Ali se s katerimi ¢lani delovne skupine druzite tudi izven delovnega ¢asa ? T DA V%
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Graf 9: Prikaz druZenja ¢lanov skupine izven delovnega ¢asa v obravnavanih delovnih skupinah

DA NE Skupaj odgovorov | DAv% | NEv %

KAKOVOST 4 3 7 57% 43%
LOGISTIKA 0 7 7 0% 100%
LAKIRNICA 3 6 9 33% 67%
MOM 22 13 35 63% 37%
RACUNOVODSTVO in

KADROVSKA 0 5 5 0% 100%
TEHNOLOGIJA 5 2 7 71% 29%
VZDRZEVANJE 4 4 8 50% 50%
LIVARNA 27 12 39 69% 31%
CISTILNICA 10 8 18 56% 44%

Tabela 14: Prikaz druZenja ¢lanov skupine izven delovnega ¢asa v obravnavanih delovnih skupinah

Na vprasanje, ali se ¢lani delovne skupine druzijo tudi izven delovnega Casa (graf §t.9), sta kar dve rezijski
delovni skupini (logistika in ratunovodstvo), kjer se nih¢e od sodelavcev ne druzi izven delovnega Casa,
polovica ali veC¢ zaposlenih se izven delovnega ¢asa druzi v delovni skupini kakovost in tehnologija,
medtem ko se v vseh proizvodnih delovnih skupina, z izjemo lakirnice, ve¢ kot polovica zaposlenih druzi
tudi izven delovnega Casa.

S katerimi ¢lani delovne skupine se druZite tudi izven delovnega ¢asa (navedite imena in
priimke dveh, s katerimi se najve¢ druzite)?

Odgovore sem obdelala sociometri¢no v drugem delu analize.
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6. vpraSanje:

Ali komunicirate z vsemi ¢lani delovne skupine ? EEQVZ’
100% 100% 100% 100% 100% 100%  97% ve
100% 1 =] — 83%
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Graf 10: Prikaz komuniciranja ¢lanov znotraj obravnavanih delovnih skupin
DA NE Skupaj odgovorov | DAv% | NEv %
KAKOVOST 7 0 7 100% 0%
LOGISTIKA 7 0 7 100% 0%
LAKIRNICA 9 0 9 100% 0%
MOM 27 8 35 77% 23%
RACUNOVODSTVO in
KADROVSKA 5 0 5 100% 0%
TEHNOLOGIJA 7 0 7 100% 0%
VZDRZEVANJE 8 0 8 100% 0%
LIVARNA 38 1 39 97% 3%
CISTILNICA 15 3 18 83% 17%

Tabela 15: Prikaz komuniciranja ¢lanov znotraj obravnavanih delovnih skupin

Iz grafa §t. 10 lahko razberemo, da v manjsih skupinah (okoli 10 ljudi), kot so Kakovost, Lakirnica in

Logistika ter druge skupine, vsi ¢lani med seboj komunicirajo, v treh najvecjih skupinah (Mehanska

obdelava in montaza (MOM), Livarna in Cistilnica), vsi ¢lani skupine med seboj ne komunicirajo. Za tak

rezultat je lahko razlog velikost skupine. Menim, da je ta odstotek v proizvodnih DS celo veliko vi§ji, saj

so mi anketiranci v proizvodnih DS rekli, da z nekaterimi res redkeje komunicirajo, niso pa z nobenim

skregani.

7. vprasanje:

S katerimi ¢lani v vaSi skupini najboljSe in s katerimi najslabSe sodelujete pri delu?

Navedite imena in priimke dveh, s katerimi najboljSe, in dveh, s katerimi najslabse

sodelujete pri delu. Prejete odgovore sem obdelala sociometri¢no v drugem delu analize.
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8. vpraSanje:

Navedite dva ¢lana vaSe skupine, s katerimi bi pa najraje sodelovali?

Prejete odgovore sem obdelala sociometri¢no v drugem delu analize.

9. vpraSanje:

P . . . . - BDAV %
Ali bi raje delali v kaki drugi delovni skupini ? B NE v %
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Graf 11: Prikaz odstotka zaposlenih, ki bi raje delali v drugi delovni skupini
DA NE Skupaj odgovorov | DAv% | NEv %
KAKOVOST 1 7 14% 86%
LOGISTIKA 2 5 7 29% 71%
LAKIRNICA 2 9 22% 78%
MOM 5 30 35 14% 86%
RACUNOVODSTVO in
KADROVSKA 2 3 5 40% 60%
TEHNOLOGIJA 1 6 7 14% 86%
VZDRZEVANJE 0 8 8 0% 100%
LIVARNA 4 35 39 10% 90%
CISTILNICA 2 16 18 11% 89%

Tabela 16: Prikaz odstotka zaposlenih, ki bi raje delali v drugi delovni skupini

Kot kaze graf §t.11, bi delovno skupino zamenjalo v povprecju 18% anketirancev. Ta odstotek je dokaj
visok. Potrebno bi bilo razmisliti, ali bi bilo mozno te ¢lane premestiti v tiste skupine, v katerih Zzelijo
delati.

Odgovore na vprasanje “Navedite, v kateri drugi delovni skupini bi raje delali” bom prikazala grafi¢no

v drugem delu analize.
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10. vpraSanje:

Ali bi radi, da se kdo iz druge delovne skupine priklju¢i vasi ? :z’;‘/’z’
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Graf 12: Prikaz odprtosti skupine za ¢lane drugih skupin
DA NE Skupaj odgovorov | DAv% | NEv %

KAKOVOST 6 7 86% 14%
LOGISTIKA 1 7 14% 86%
LAKIRNICA 2 9 22% 78%
MOM 9 26 35 26% 74%
RACUNOVODSTVO in
KADROVSKA 2 3 5 40% 60%
TEHNOLOGIJA 3 4 7 43% 57%
VZDRZEVANJE 4 4 8 50% 50%
LIVARNA 3 36 39 8% 92%
CISTILNICA 1 17 18 6% 94%

Tabela 17: Prikaz odprtosti skupine za ¢lane drugih skupin

Iz grafa §t. 12 je razvidno, da so ¢lani delovne skupine Kakovost kar v 86% odgovorili pritrdilno, kar
pomeni, da je ta skupina med obravnavanimi najbolj odprta za sprejem ¢lanov iz drugih delovnih skupin,
v vseh ostalih skupinah pa se negativni odgovori gibljejo od 50 do 94%.

VpraSanje “Navedite ime in priimek osebe, za katero bi Zeleli, da se pridruzi vasi skupini” bom

grafi¢no prikazala v drugem delu analize.

11. vpraSanje:

Kateri ¢lan vaSe delovne skupine, po vaSem mnenju najmanj sodeluje z ostalimi ¢lani vaSe
skupine?

Prejete odgovore sem obdelala sociometri¢no v drugem delu analize.
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10.3. Sociometri¢na analiza delovnih skupin: Logistika, Kakovost, Ra¢unovodstvo,
Tehnologija, VzdrZevanje, Lakirnica, Livarna, Cistilnica, Mehanska obdelava in

montaza

Kot sem Ze omenila, bom odgovore na vprasanja §t. 5, 7, 8, 10 in 11 obdelala v sociomatrikah (tablicah
izbora), jih graficno prikazala v sociogramih ter jih podrobno sociometri¢no obdelala. Prav tako bom na
podlagi prejetih odgovorov za obravnavane skupine izracunala indeks skupinske kohezije in integracije.

Odgovore na vprasanja 4 in 9 bom prikazala v grafi¢ni obliki in podala splo$ne ugotovitve.

V tabelah (sociomatrikah) so zajeti in predstavljeni odgovori na sledeca vprasanja:

e vprasanje: S katerimi ¢lani delovne skupine se druzite tudi izven delovnega ¢asa ? (mozni dve
pozitivni izbiri)

e vprasanje: S katerimi Clani v vasi skupini najboljSe in s katerimi ¢lani najslabse sodelujete pri
delu ? (mozni dve pozitivni in dve negativni izbiri)

e vpraSanje: Navedite dva Clana vase delovne skupine, s katerima bi pa najraje sodelovali? (mozni
dve pozitivni izbiri)

e vprasanje: Ali bi radi, da se kdo iz druge delovne skupine pridruzi vasi ? Navedite njegovo ime
(mozna ena pozitivna izbira).

e vprasanje: Kateri ¢lan vase delovne skupine po vasem mnenju najmanj sodeluje z ostalimi ¢lani

vase skupine? (mozna ena negativna izbira).

Skupaj je bilo moznih sedem pozitivnih in tri negativne izbire.

Ker so za doseganje uspesnosti podjetja kot celote pomembne tudi vezi med skupinami, sem v
sociomatirke vkljucila tudi osebe, ki so bile s strani ¢lanov delovnih skupin izbrane iz drugih delovnih
skupin. Te so v sociomatrikah oznagene z zvezdico, v sociogramih pa jih ne bom posebej prikazala. Clani
skupine, ki so v sociomatrikah vodoravno pobarvani z rumeno barvo, so izpolnjevanje vpraSalnika

zavrnili.
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10.3.1. Delovna skupina Logistika

Izbrani Dani glasovi T
AlB|lc|D|E|F|G]|H| I ] 3 |vrr| A

Izbiratelji + 0

A + + - 2 2 4

B - + + 2 1 3

C + + 2 1 3

D + + 2 1 3 +

E + + 2 1 3

F - 0 1 1

G + 1 1 2 +

H 0 0 0

[ 0 0 0

J 0 0 0
Dobljeni glasovi (+) 0 1 4 2 1 1 1 0 0 1 11 1 1
Dobljeni glasovi (-) 1 0 0 1 0 0 0 0 5 1 8 0
Skupaj 1 1 4 3 1 1 1 0 5 2 19 1 1

Tabela 18: Sociomatrika — prikaz pozitivnih in negativnih izbir ¢lanov delovne skupine Logistika

DS LOGISTIKA

o Y

N4
!
7

Graf 13: Sociogram — grafi¢ni prikaz pozitivnih in negativnih izbir delovne skupine Logistika

Iz sociograma skupine Logistika vidimo, da je skoraj polovica (42%) vseh izbir v skupini negativnih. V
glavnem so to negativni odnosi do osebe I, saj ima kar pet negativnih izbir in nobene pozitivne izbire s
strani sodelavcev. Za osebo | lahko trdimo, da je to izolirana oseba v skupini. Poleg tega pa oseba I na
vpras$alnik ni Zelela odgovarjati, tako da ne moremo vedeti, kakSne odnose goji do ostalih ¢lanov skupine.
Za podrobno analizo teh odnosov bi bilo potrebno izvrSiti osebni razgovor z osebo I ter vsemi Clani
skupine, ki so do nje negativno naravnani in poiskati najboljSo resitev (mogoce prerazporeditev te osebe v

kaksno drugo delovno skupino).
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Vzajemno odbojni odnosi iz sociograma delovne skupine niso razvidni, verjetno zaradi tega, ker osebe H,
I in J na vprasalnik niso Zelele odgovarjati.

V skupini so vsi ¢lani skupine do osebe H ravnodusni, kar pomeni, da je nih¢e izmed sodelavcev ne izbira.
NajprimernejSa para za delo sta C in D ter C in G, saj se te osebe vzajemno privlacijo. Glede na
medsebojne izbire menim, da bi bila skupina v sestavi ¢lanov B, C, D, E in G najbolj ucinkovita, saj
temelji na pozitivih odnosih. Oseba C ima kar §tiri pozitivne izbire s strani sodelavcev, s ¢lanoma D in G
pa goji vzajemno privla¢ne odnose. To pomeni, da je lahko oseba C najbolj popularna oseba v skupini,
oseba z najvecjim vplivom ali pa ga skupina zeli kot vodjo. Glede na to, da so vsi ¢lani skupine (100%)
zadovoljni z odnosi nadrejeni-podrejeni v skupini ter menijo, da je obstoje¢i vodja primerna oseba za
vodenje (glej grafa §t. 7 in 8) lahko sklepamo, da so ¢lani skupine z vodjo skupine zadovoljni. Zato osebo
C ne moremo obravnavati kot neformalno vodjo skupine, ampak zgolj kot najbolj priljubljenega ¢lana oz.
“zvezdo” skupine. Preko osebe C pa lahko formalni vodja najuspe$nejSe vpliva na odzivnost celotne

skupine.

Izracun indeksa skupinske kohezije:

$t. medsebojnih izbir (+) 11
Skupinska kohezija (Logistika) = *n(n-1) = 10(10-1) = 0,24
2 2
*n = Stevilo delavcev v skupini
Izracun indeksa skupinske integracije:
1 1
Skupinska integracija (Logistika) =  $t. izoliranih oseb v skupini * = 3 = 0,33

Indeks skupinske kohezije nam pokaze stopnjo povezanosti neke skupine, ali v skupini prevladujejo
pozitivne ali negativne emocije med ¢lani v skupini, kakor tudi stopnjo privlacnosti skupine za clane.
Indeks skupinske integracije pa nam pokaZze stopnjo integriranosti ¢lanov v skupino.Kot vidimo, sta tudi
zgoraj izradunana indeksa skupinske kohezije in integracije zelo nizka, kar samo potrjuje, da je

nezadovoljstvo z medsebojnimi odnosi v skupini kar precejsnje (graf $t.6). Poleg tega se nihce izmed

2 Izolirane osebe so tisti &lani delovne skupine, katerih nih&e iz skupine ne izbira pozitivno.
* Indeks skupinske kohezije in integracije se izraduna z indeksom, ki se lahko giblje od 0 do 1. Bolj kot se poveluje veja je skupinska kohezija.
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¢lanov skupine ne druzi tudi izven delovnega Casa (graf §t. 9), kar 29% c¢lanov v skupini pa bi raje delalo v

drugi delovni skupini (graf $t.11).

Odgovori na 4. vpraSanje “Kateri ¢lan vaSe skupine bi bil po vaSem mnenju Se primeren in

sposoben za vodjo skupine?” so podani v spodnjem grafu.

Kateri ¢lan vase skupine, bi bil po vasem mnenju
Se primeren in sposoben za vodjo skupine?

3
2512
2]
4] [4] [4]
1 1 i
14
0,5+
G C |

E B I

Skupno st. izbir
—
(6

Clani skupine

Graf 14: Prikaz primernega ¢lana za vodjo skupine Logistika

Iz grafa §t.14 je razvidno, da so Clani skupine neenotni kar zadeva primerne osebe za vodenje skupine.

Vecino pozitivnih odgovorov je pridobila oseba C, ki je v skupini tudi najbolj priljubljena.

Odgovori na 9. vprasanje “Ali bi raje delali v kateri drugi skupini” so podani v spodnjem
grafu.

Ali bi raje delali v kateri drugi delovni
skupini?

1 ] ]

. izbir

TEHNOLOGIJA RACUNOVODSTVO
(Clan C) (Clan D)

Graf 15: Prikaz Zelje ¢lanov po zamenjavi delovne skupine Logistika
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Iz grafa §t.15 lahko ugotovimo, da bi osebi D in C Zeleli delati v drugi delovni skupini. Glede na to, da je
oseba C najbolj priljubljena v skupini, le-ta pa bi raje delala v drugi delovni skupini, bi bilo potrebno
ugotoviti, ali je oseba nezadovoljna z medsebojnimi odnosi s sodelavci v skupini ali pa samo s svojem

polozajem, ki ga v skupini trenutno ima.

10.3.2. Delovna skupina Kakovost

I1zbrani Pani glasov 5
AlB|lc|D|E]|F]| oG g | v | At | A2
Izbiratelji + -1 °
A + + 2 0 2
B + + - 2 1 3
C + 1 0 1 +
D + + + 3 0 3
E + 1 0 1 + +
F + 1 0 1 +
G + + 2 0 2
Dobljeni glasovi (+) | 2 0 2 2 3 0 3 | 12 1 1 2
Dobljeni glasovi (-) 0 0 0 0 0 0 1 ®1 0 0 0
Skupaj 2 0 2 2 3 0 4 13 1 1 2

Tabela 19: Sociomatrika — prikaz pozitivnih in negativnih izbir ¢lanov delovne skupine Kakovost

LEGENDA:
DS KAKOVOST

/\W Znak |Pomen znakov
O Zenske

W\ v

Moski

Priviaénost

\V4
—>
_> Odbojnost
<+
<>

Vzajemna privlatnost

Vzajemna odbojnost

Graf 16: Sociogram — grafi¢ni prikaz pozitivnih in negativnih izbir delovne skupine Kakovost
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Iz sociograma delovne skupine Kakovost lahko razberemo, da so najprimernejsi pari za delo A in D, A in
G ter G in E, saj med seboj gojijo medsebojno privlacne odnose. V skupini je samo en negativni odnos,
kar kaze na prevladovanje pozitivnih emocij med ¢lani skupine.

Osebi A in G imata z dvema ¢lanoma skupine vzajemno privlacna odnosa. Najvec¢ pozitivnih izbir s strani
sodelavcev imata osebi E in G, eno negativno izbiro ima oseba A, nobene izbire s strani sodelavcev pa
nimata osebi B in F, kar pomeni, da sta ti dve osebi v skupini izolirani. Menim, da je oseba G “siva
eminenca” skupine, kar pomeni, da ga izbirajo tisti ¢lani v skupini, ki so pridobili najvec pozitivnih izbir s
strani sodelavcev. Iz navedenega lahko sklepamo, da je to najvplivnej$a oseba v skupini. Vodja delovne
skupine, ki je s strani vseh ¢lanov skupine ocenjen kot primerna oseba za vodenje (graf. §t.8), lahko preko
te osebe vpliva na vse ¢lane skupine, saj je ocitno, da je ta oseba v skupini najbolj priljubljena in ima na
¢lane skupine najvecji vpliv.

Ponavadi je vpliv takih ¢lanov ve¢ji, kot je vpliv formalnih vodij.

Izradun indeksa skupinske kohezije:

$t. medsebojnih izbir (+) 12
Skupinska kohezija (Kakovost) = *n(n-1) = 7(7-1) = 0,57
2 2
*n = Stevilo delavcev v skupini
Izracun indeksa skupinske integracije:
1 1
Skupinska integracija (Kakovost) = $t. izoliranih oseb v skupini = 2 =05

Iz izraCunanih indeksov skupinske kohezije in integracije vidimo, da sta indeksa srednje vrednosti. V
primerjavi z indeksom skupinske kohezije v delovni skupini Logistika, v kateri je Stevilo negativnih
medsebojnih odnosov v skupini neprimerno vecje, lahko sklepamo, da pozitivni medsebojni odnosi
vplivajo na stopnjo kohezivnosti skupine, saj so vsi ¢lani skupine Kakovost (100%) z medsebojnimi
odnosi v skupini zadovoljni (graf §t.6). Poleg tega pa se kar 57% ¢lanov skupine Kakovost druzi tudi izven

delovnega Casa, kar kaze, da v skupini vlada ugodno in prijateljsko vzdusje.
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Odgovori na 4. vprasanje “Kateri ¢lan vaSe skupine, bi bil po vaSem mnenju Se primeren in

sposoben za vodjo skupine?” so podani v spodnjem grafu.

Kateri ¢lan vase skupine, bi bil po vaSem mnenju
Se primeren in sposoben za vodjo skupine?

Skupno $t. izbir

A

Clan skupine

Graf 17: Prikaz primernega ¢lana za vodjo skupine Kakovost

Graf §t.17 nam prikazuje, da so si vsi
¢lani skupine enotni glede
primernosti C¢lana A za vodenje
skupine. Na osnovi tega lahko
sklepamo, da je poleg osebe G tudi
oseba A tista, ki bi jo bilo potrebno
preuciti z vidika vodilnih sposobnosti

za vodenje skupine.

Sicer pa ni nujno, da oseba, ki se odlikuje kot vodja pri izpolnjevanju delovnih nalog, praviloma ni vodja

pri zadovoljevanju socialno-emocionalnih potreb ¢lanov.

Odgovori na 9. vprasanje “Ali bi raje delali v kateri drugi skupini?” so podani v spodnjem

grafu.

Ali bi raje delali v kateri drugi delovni skupini?

!

St. izbir

TEHNOLOGIJA (Clan B)

Graf 18: Prikaz Zelje ¢lanov po zamenjavi delovne skupine Kakovost
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10.3.3. Delovna skupina Lakirnica

Izbrani Dani glasovil .
AlB|lc|D]|E F| G| H I J S | A1 | A2* | A3 | A4r

Izbiratelji + @

A + + 2 2 4

B + + 2 2 4 +

C + + 2 2 4 +

D + + + 3 0 3

E + + 2 0 2 ¥ ¥

F + + + + 4 0 4

G + + + 3 0 3

H + 1 0 1

[ + + + 3 0 3

J
Dobljeni glasovi (+) 1 6 6 1 2 2 0 4 0 | 22 1 11 [ 1
Dobljeni glasovi (-) 1 0 0 3 1 0 0 0 0 1 6 0 0] o0
Skupaj 2 6 6 4 1 2 2 0 4 1 28 | 1 11 [ 1

Tabela 20: Sociomatrika — prikaz pozitivnih in negativnih izbir ¢lanov delovne skupine Lakirnica

DS LAKIRNICA LEGENDA:

»/)

Pomen znakov

Zenske

Moski

Priviagnost

Odbojnost

Vzajemna privlacnost

Vzajemna odbojnost

<o

0 ®/@

Graf 19: Sociogram — grafi¢ni prikaz pozitivnih in negativnih izbir delovne skupine Lakirnica

Skupina Lakirnica je bila v letu 2003 glede na doseganje rezultatov s strani vodstva druzbe izbrana kot
najuspesnejSa skupina druzbe Alcan Tomos. Sociogram skupine Lakirnica prikazuje veliko vzajemno
privla¢nih odnosov med c¢lani in sicer med osebami B in C, Cin I, Bin I ter G in F. Osebe B, C in I
kazejo na izjemno vzajemno povezane Clane in trdno formacijo znotraj same skupine. Tu gre po vsej

verjetnosti za neformalno skupino, ki je nastala znotraj formalne. Glede na to, da je skupina po merilih in
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pokazateljih druzbe zelo uspesna, lahko sklepamo, da se interesi formalne in neformalne skupine
pokrivajo.

Osebe A in B, B in D ter C in D imajo neusklajene odnose, to pomeni, da ima ena oseba do druge
pozitiven odnos, druga oseba pa do nje negativen. Osebi G in F imata vzajemno privlacen odnos.

Osebe E, H in J nimajo nobene pozitivne izbire s strani sodelavcev in so v skupini izolirane, ¢eprav bi
osebo E prikljuéila podskupini G in F, saj ima oseba E do njiju pozitiven odnos.

Iz grafa $t.6 lahko ugotovimo, da je skupina z medsebojnimi odnosi zadovoljna, vendar pa ni zadovoljna z
odnosi nadrejeni-podrejeni (graf §t. 7), saj je kar 44% c¢lanov skupine odgovorilo negativno. Polega tega
pa 22% c¢lanov skupine meni, da vodja delovne skupine ni primerna oseba za vodenje (graf $t. 8). 1z tega
lahko sklepamo, da v skupini obstaja neformalni vodja znotraj formalne oz. neformalne skupine, saj so
medsebnojni odnosi v skupini zadovoljivi, pojavlja pa se nezadovoljstvo z vodjo skupine. Razne raziskave
kazejo, da so neformalne skupine neizbezne v skupinah, kjer se pojavlja nestrinjanje z vodjem skupine. V

sociogramu delovne skupine Lakirnica, lahko neformalne vodje is¢emo med ¢lani B, C in L.

Izracun indeksa skupinske kohezije:

$t. medsebojnih izbir (+) 22
Skupinska kohezija (Lakirnica) = * n(n-1) = 10(10-1) = 0,49
2 2

*n = Stevilo delavcev v skupini

Izracun indeksa skupinske integracije:

1 1

Skupinska integracija (Lakirnica) =  $t. izoliranih oseb v skupini = 3 =033

IzraCunana indeksa kaZeta, da je nivo skupinske kohezije na srednji ravni, kar kaze na prevladovanje
pozitivnih emocij med ¢lani skupine ter privlacnosti skupine za ¢lane, medtem ko je indeks skupinske

integracije dokaj nizek.
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Odgovori na 4. vprasanje “Kateri ¢lan vaSe skupine, bi bil po vaSem mnenju Se primeren in
sposoben za vodjo skupine?” so podani v spodnjem grafu.
. . . . N . Zanimiv podatek, ki ga lahko razberemo iz
Kateri ¢lan vase skupine, bi bil po vaSem mnenju

§e primeren in sposoben za vodjo skupine? grafa $t. 20 je, da vecina ¢lanov kot Se

primernega vodjo delovne skupine izbira

osebo A, ki pa ima s strani ¢lanov delovne

skupine samo eno pozitivno izbiro. Vendar

tu ne gre spregledati dejstva, da oseba A

Skupno §t. izbir
o N A O ©

) )
= &
B C

Clan skupine in C, ki pa sta “zvezdi” znotraj skupine.

goji pozitivne odnose do ¢lanov skupine B

Graf 20: Prikaz primernega ¢lana za vodjo skupine Lakirnica
To samo potrjuje dejstvo, da se vloge v socialnih skupinah razhajajo predvsem na podlagi sposobnosti in

priljubljenosti.

Odgovori na 9. vpraSanje “Ali bi raje delali v kateri drugi skupini?” so podani v spodnjem
grafu.

Graf $t.21 prikazuje, da bi osebi F in B raje
Ali bi raje delali v kateri drugi ) ) )
delovni skupini? delali v delovnih skupinah Mehanska obdelava

in montaza in Vzdrzevanje. Glede na to, da je

" H H oseba B ena izmed “zvezd” v skupini, bi bilo
potrebno raziskati vzrok, zakaj bi ta oseba raje

delala v drugi delovni skupini.

St. izbir

0 T T
MEHANSKA (Clan F) VZDZEVANJE (Clan B)

Graf 21: Prikaz Zelje ¢lanov po zamenjavi delovne skupine Lakirnica
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10.3.4. Delovna skupina Mehanska obdelava in montaza (MOM)

S Izbuani
- ale|c|lo|le|rls|u|r|d )| m|u|o|lr|r|s|T|u|v|z|as|oe|cc|oo|ce|FF|Ge|He| o |0 k] |mm|nn|oo|ee|re|ss PEUTE)
W
Izbirstelji \‘\\ 1=
A 1] 1] 0
2] + + + + 4 1 5
[ | — + - " I
. } . 3
E [ i ] 4
+ [ 1
+ + 2
1 | + 2 k3
[ 1 v | 2102
J v . . 4 3
K 1] [ 0
L + + F] ! 2
1] * + 2 2
1] + + + * + ] 2 7
] v e . v I
| + + + + 4 2 B
R |00
s
T
u [ !
W + +
T 0 i]
) 1 . | 3|25
88 v -
CC [
4]4] [
EE + + + + +
FF > + + + + [ 5 27
[ - . v
HH [ ]
Il + [
&
[ + + 2
L 1 v | e I ]
) i . 1 2 F]
NN + + 2 2
00 + + + + 4 4
PP + + + |+ 4 4
RR + + +_ | 1) 21]5s
55 v . - 2 lolz
1T v [ 2 0 2
Duobljeni glasavi (v} [ 2 2 3 Z 1 1 2 4 [ 3 1 3 FE] 1 2 F ] 2 [1] n|z 1 B 2 [ 2 1] 1 4| 2 1 [1] 1 1 1 E] 4|4 ] 1 ? [T 1 1 1 1
Dobljsniglasovii) | 0 | 0 | 0 | 0 [0 ] 0] o6 [0o]o[ol o o]o]o]o o]o]o]1]1]0o]0o]o o]0o]3 o101z 0o]0o]1]o][1]0[0]3] 0 17 [0 0|00
§h# F] F E] 2 1 1 2 5] 3 1 E] 2|3 1 2 2|3 2 1 1 F] 1 [] 2 [ 2 ] 1 5| 2 F 2 1 1 2 El 5| 5 1] 4 2 W05 1 1 1 1

Tabela 21: Sociomatrika — prikaz pozitivnih in negativnih izbir ¢lanov delovne skupine Mehanska obdelava in montaza
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DS MEHANSKA OBDELAVA IN MONTAZA (MOM) | EGENDA:

PP A Znak |Pomen znakov

00 B -
Zenske

Moski

Priviagnost

Odbojnost

LL
Vzajemna privlacnost

MM

Vzajemna odbojnost

GG

IT
FF N

CC S

BB \yW v W

Graf 22: Sociogram — grafi¢ni prikaz pozitivnih in negativnih izbir delovne skupine Mehanska obdelava in montaza
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Skupina Mehanska obdelava in montaza Steje skupno 41 ljudi. V vecjih skupinah posameznik izgubi
pregled in kontrolo nad dogajanjem. Poleg tega pa s tako velikostjo skupine narascajo tudi psiholoski
procesi in Stevilo podskupin. To je razvidno tudi iz zgornjega sociograma, saj je odnose, ki se v tako veliki
skupini porajajo, zelo tezko interpretirati. V sociogramu je opaziti veliko Stevilo privlac¢nih in odbojnih
odnosov, kakor tudi 12 vzajemno privlaénih odnosov in 1 vzajemno odbojen odnos. V sociogramu
opazimo tudi lo¢eno skupino znotraj formalne skupine. Vendar ta skupina ni posledica neformalnih
odnosov v skupini, ampak loCenega, tehnolo§ko povezanega delovnega mesta montaze v procesu.

Glede na to, da bi se za obdelavo takega sociograma morali posluzevati posebnih ra¢unalniskih statisti¢nih
programov, pa iz ro¢no izdelanega sociograma lahko vseeno razberemo, da je najbolj priljubljen ¢lan v
skupini oseba PP, saj ima najveC pozitivnih izbir s strani sodelavcev in najvec¢, kar Stiri vzajemno
privla¢ne odnose. Zanimivo je tudi, da obe “zvezdi” skupine AA in OO osebo PP pozitivno izbirata. To
pomeni, da si lahko oseba PP poleg svojih pozitivnih izbir pristeje tudi pozitvne izbire, ki sta jih pridobili
osebi AA in OO, saj lahko oseba PP preko njiju posredno vpliva Se na tiste Clane skupine, ki pozitivno

izbirajo osebe AA in OO.

Izracun indeksa skupinske kohezije:

$t. medsebojnih izbir (+) 88
Skupinska kohezija (MOM) = *n(n-1) = 41(41-1) = 0,11
2 2

*n = Stevilo delavcev v skupini

Izracun indeksa skupinske integracije:

1 1

Skupinska integracija (MOM) = $t. izoliranih oseb v skupini = 4 =025

Pri izracunu indeksov skupinske kohezije in integracije pridemo do zelo slabih rezultatov, kar lahko
pomeni, da je skupina prevelika. Tu gre po vsej verjetnosti za pomanjkanje obcutka skupinske pripadnosti.
To potrjujejo tudi razne raziskave, ki pravijo, da je stopnja kohezivnosti v vec¢jih skupinah manjsa. Ljudje
se med seboj ne poznajo dovolj ali vsaj tako dobro ne, da bi si Zeleli sodelovati. 1z grafa §t.6 vidimo, da je
v skupini 20% clanov nezadovoljnih z medsebojnimi odnosi v skupini in kar 34% z odnosi nadrejeni-

podrejeni (graf §t.7).
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Poleg tega pa 26% c¢lanov skupine misli, da vodja skupine ni primerna oseba za vodenje le-te (graf §t.8).

Sicer se 63% c¢lanov druzi tudi izven delovnega Casa, kar lahko pomeni, da bi skupina ucinikoviteje

delovala, v kolikor bi se strukturiralo manjSe podskupine, sestavljene iz ¢lanov, ki so medsebojno

pozitivno naravnani.

Odgovori na 4. vprasanje “Kateri ¢lan vaSe skupine, bi bil po vaSem mnenju Se primeren in

sposoben za vodjo skupine?” so podani v spodnjem grafu.

Skupno st. izbir

Kateri ¢lan vase skupine, bi bil po vaSem mnenju
Se @imeren in sposoben za vodjo skupine?

o =~ N wWw b~ 00 O
I \ h 1 . I I

Clan skupine

Iz grafa §t.23 je razvidno, da c¢lani delovne
skupine Mehanska obdelava in montaza
menijo, da so najprimernej$i c¢lani za
vodenje delovne skupine Se ¢lani N, O in
AA. NihCe od c¢lanov ne meni, da bi bila
osecba PP, ki je v

skupini  najbolj

priljubljena, primerna in sposobna za

vodenje skupine. To lahko pomeni, da ta
oseba zadovoljuje predvsem socialno-
emocionalne potrebe ¢lanov. V tem primeru
bi bilo potrebno preuciti  vodilne
sposobnosti osebe PP in jo po moznosti
izobraziti za vodenje, saj ima ta oseba v

skupini velik vpliv.

Graf 23: Prikaz primernega ¢lana za vodjo skupine Mehanske obdelave in montaZe
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Odgovori na 9. vprasanje “Ali bi raje delali v kateri drugi skupini?” so podani v spodnjem

grafu.

Ali bi raje delali v kaki drugi delovni
skupini?

TN 2
x 1]
N1 —
]
T - — f
LIVARNA (¢lan II, VZDRZEVANJE RACUNOVODSTVO
¢lan H) (¢lan T, ¢lan RR) (¢lan 1)

Graf 24: Prikaz Zelje ¢lanov po zamenjavi delovne skupine Mehanska obdelava in montaza

Iz grafa §t. 24 lahko ugotovimo, da bi ¢lani II, H, T, RR in I raje delali v drugih delovnih skupinah.

10.3.5. Delovna skupina VzdrZevanje

Izbrani Dani =
AlB|c|D|E|F|G]|H glasovi S AT A2 | A3 e
Izbiratelji + - %)
A + + + 3 0 3
B + + + - 3 1 4
C + - - 1 2 3 + +
D + - 3 1 4
E - - 3 2 5 +
F + - 3 1 4 +
G + - 3 1 4 +
H + + 2 0 2
I
Dobljeni glasovi
(+) 3 2 3 5 1 5 1 1 0 21 1 2 |1 1
Dobljeni glasovi (-) | 1 0 0 0 0 1 6 8 0
Skupaj 4 2 3 5 1 5 1 2 6 29 1 2 |1 1

Tabela 22: Sociomatrika — prikaz pozitivnih in negativnih izbir ¢lanov delovne skupine VzdrZevanje
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DS VZDRZEVANJE

LEGENDA:

Znak |Pomen znakov

Zenske

Moski

Privlacnost

Odbojnost

Vzajemna privlacnost

Vzajemna odbojnost

FEve

Graf 25: Sociogam — grafi¢ni prikaz pozitivnih in negativnih izbir delovne skupine VzdrzZevanje

Delovna skupina vzdrzevanje Steje 11 zaposlenih. Iz sociograma je razvidno, da je skupina zelo homogena
in da skupaj zelo dobro deluje, saj je med ¢lani kar sedem vzajemnih privla¢nosti. Osebe B, D in E kazejo
na izjemno vzajemno povezane Clane in trdno formacijo znotraj same skupine. Tu gre po vsej verjetnosti
za neformalno skupino, ki je nastala znotraj formalne. Vsekakor sta v skupini najbolj priljubljeni osebi D
in F, ki bi ju lahko opisali kot zvezdi skupine, saj imata vsakdo po pet pozitivnih izbir sodelavcev. Sicer
pa ne moremo govoriti, da sta osebi D in F tudi neformalnih vodjih, saj ve¢ina ¢lanov izbira osebo C kot
primerno osebo za vodjo. Glede na to, da je v tej delovni skupini skoraj polovica nezadovoljnih z
nadrejenim, verjetno prav oseba C nastopa kot neformalni vodja. V skupini najdemo tudi izoliranega
posameznika, do katerega kar Sest ¢lanov goji negativni odnos, prav tako do te osebe nihcen ne kaze
pozitivnega odnosa. Zanimivo je, da je oseba I edina oseba iz skupine, ki na vprasalnik ni Zelela

odgovoriti. Za omenjeno osebo je potrebno poiskati vzroke za nastali poloZzaj.
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Izracun indeksa skupinske kohezije:

$t. medsebojnih izbir (+) 21
Skupinska kohezija (VzdrZevanje) = *n(n-1) = 11(11-1) = 0,38
2 2

*n = Stevilo delavcev v skupini

Izracun indeksa skupinske integracije:

Skupinska integracija (VzdrZevanje) =

1 1

§t. izoliranih oseb v skupini = 1 =1

Iz izraCunanih indeksov skupinske kohezije in integracije vidimo, da sta indeksa srednje in visoke

vrednosti, kar kaze, da v skupini vlada ugodno in prijateljsko vzdusje. To potrjuje tudi 50% pritrdilni

rezultat glede druZenja Clanov te DS izven delovega Casa. Nezadovoljstvo, ki so ga ¢lani izrazili glede

odnosov v skupini (Graf 6) (38% je nezadovoljnih z odnosi v skupini), verjetno izhaja iz nezadovoljstva z

nadrejenim, saj je kar 38% menilo, da je vodja neprimeren in kar polovica je nezadovoljna z odnosi

nadrejeni — podrejeni (Graf 7). Menim, da je v tej DS potrebno poiskati resitev za vodjo.

Odgovori na 4. vprasanje “Kateri ¢lan vaSe skupine, bi bil po vaSem mnenju Se primeren in

sposoben za vodjo skupine?” so podani v spodnjem grafu.

5

o N b~ O
, | !

Kateri ¢lan vase skupine, bi bil po vaS§em mnenju
Se primeren in sposoben za vodjo skupine?

mC

Iz grafa §t.26 je razvidno, da ¢lani delovne
skupine  Vzdrzevanje  menijo, da je
najprimernejSi ¢lan za vodenje delovne
skupine, ¢lan C. Nih¢e od ¢lanov ne meni, da
bi bila ali oseba D ali F, ki sta v skupini
najbolj priljubljeni, primerni in sposobni za
vodenje skupine. To lahko pomeni, da ti dve
osebi zadovoljujeta predvsem socialno-

emocionalne potrebe ¢lanov.

Graf 26: Prikaz primernega ¢lana za vodjo skupine VzdrZevanje

Zanimiv je tudi odgovor na 9. vprasanje “Ali bi raje delali v kateri drugi skupini?”, kjer so vsi

anketirani iz te DS odgovorili, da ne bi raje delali v drugi DS.
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10.3.6. Delovna skupina Tehnologija

Izbrani Dani glasovi | &
A B C D E F G H E A1*

Izbiratelji + - n

A + + 2 0 2

B + + - - - 2 3 5 +

C + 1 0 1

D + + + 3 0 3 +

E - + + 2 1 3

F - - + - + 2 3 5 +

G - + + + 3 1 4

H 0 0 0
Dobljeni glasovi (+) 2 2 4 2 0 0 1 4 15 3
Dobljeni glasovi (-) 3 1 0 0 0 1 1 1 7 0
Skupaj 5 3 4 2 0 1 2 5 23 3

Tabela 23: Sociomatrika — prikaz pozitivnih in negativnih izbir ¢lanov delovne skupine Tehnologija

DS TEHNOLOGIJA

LEGENDA:

Znak |Pomen znakov

O Zenske

Moski

Priviaénost

V
—>
—> Odbojnost
<+
<>

Vzajemna privlacnost

Vzajemna odbojnost

Graf 27: Sociogram — grafi¢ni prikaz pozitivnih in negativnih izbir delovne skupine Tehnologija

Izracun indeksa skupinske kohezije:

$t. medsebojnih izbir (+) 15
Skupinska kohezija (Tehnologija) = *n(n-1) = 8(8-1) = 0,53
2 2

*n = Stevilo delavcev v skupini
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Izra¢un indeksa skupinske integracije:

1 1

Skiupinska integracija (Tehnologija) =  St. izoliranih oseb v skupini = 2 =050

Indeksa skupinske kohezije in skupinske integracije v DS Tehnologija dosegata srednje vrednosti, kar
pomeni, da v skupini prevladujejo dokaj prijateljske vezi in dobri odnosi, kar potrjuje tudi graf $t.29, iz
katerega je razvidno, da si samo en ¢lan skupine zeli zamenjati skupino. 1z sociograma §t.27 je razvidno,
da sta v tej DS dve izolirani osebi, to sta oseba E, ki je tudi edina zenska v skupini in oseba A, ki ima kar
tri negativne izbire. Prav tako se v skupini pojavljata dve zvezdi — oseba H in oseba C, ki verjetno, glede
na to, da je v skupini 100% zadovoljstvo z nadrejenim (Graf 7), pokrivata socialno emocionalne potrebe
¢lanov. Zanimivo je, da ima prav oseba H negativno izbiro ¢lana B, ki ima kar dve vzajemni privlacnosti v
skupini. Bolj se kot potencialni vodja kaze oseba C, ki predstavlja zvezdo v skupini, saj ima kar Stiri
pozitivne in nobene negativne izbire, in graf §t. 28 potrjuje dejstvo, da ga v skupini vidijo kot primerno
osebo za vodjo.

Odgovori na 4. vprasanje “Kateri ¢lan vase skupine, bi bil po vaSem mnenju Se primeren in

sposoben za vodjo skupine?” so podani v spodnjem grafu.

Kateri ¢clan vase skupine, bi bil po vasem
mnenju Se primeren in sposobne za vodjo
skupine ?

4 3
3
2 1 1 1 [@ Skupno st. izbir
1 +—
° ]
c A B H

Graf 28: Prikaz primernega ¢lana za vodjo skupine Tehnologija
Odgovori na 9. vprasanje “Ali bi raje delali v kateri drugi skupini?” so podani v spodnjem

grafu.

Ali bi radi delali v kaki drugi
delovni skupini 2

1.2 El

o.8
0.6

o.4
0.2

St. izbir

‘ 8 LIVARNA (Clan A) ‘

Graf 29: Prikaz Zelje ¢lanov po zamenjavi delovne skupine Tehnologija
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10.3.7. Delovna skupina Cistilnica

. Dani
zbren! Alelc|ple|F|a|H|1|s]|k|L|M|[N|O|P|R|s| 980V |Skupa) A1 A2 |AS| A4 | A5 | AG| AT AB
Izbiratelji PO
A + + 2 0 2 +
B + 1 0 1
C + 1 0 1
D 0 0 0 +
E + |+ 2 0 2
F - + |+ |+ | - 3 2 5 + + +
G - + - 1 2 3
H + + - 2 1 3 +
I - 0 1 1
J + 1 0 1
K + 1 0 1
L - + + | + 3 1 4 +
M - - + 1 3 4 + | +
N + - + 3 1 4 +
@) + 1 0 1 +
P 0 0 0
R 0 0 0 +
S - + 1 1 2
Dobljeni glasovi
(+) 0(4(1(1[1]0]0 1/2/6/1/0/0|1|3[1]0] 23
Dobljeni glasovi
(-) 3|0 103 110/0(1]|1]0 1 0 12
Skupaj 3/4/1/1]2|0]3 2|2|6|2|1/0|1]4/1]0 35 2 |1 1 2 |1 1 311

Tabela 24: Sociomatrika — prikaz pozitivnih in negativnih izbir ¢lanov delovne skupine Cistilnica
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DS CISTILNICA

LEGENDA:

Znak |Pomen znakov

Zenske

Moski

Priviaénost

Odbojnost

Vzajemna privliacnost

2E 1M

Vzajemna odbojnost

Graf 30: Sociogram — grafi¢ni prikaz pozitivnih in negativnih izbir ¢lanov delovne skupine Cistilnica

Izra¢un indeksa skupinske kohezije:

$t. medsebojnih izbir (+) 23
Skupinska kohezija (Cistilnica) = * n(n-1) = 20(20-1) = 0,11
2 2
*n = Stevilo delavcev v skupini
Izracun indeksa skupinske integracije:
1 1
Skupinska integracija (Cistilnica) = §t. izoliranih oseb v skupini = 5 =02

Vrednosti indeksa skupinske kohezije in skupinske integracije sta dokaj nizka, kar pomeni, da skupinska
kohezija in skupinska integracija v DS Cistilnica $epata. Nizko vrednost potrjuje tudi sociogram, kjer
vidimo le dve vzajemni privlacnosti in kar devet negativnih izbir med ¢lani skupine. V skupini je kar pet

izoliranih oseb (oseba F, G, M, N, S), imamo pa tudi eno zvezdo z kar Sestimi pozitivnimi izbirami —
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oseba K. Glede na to, da je v tej DS velika vecina zadovoljna z nadrejenim, oseba K verjetno pokriva
socialno emocionalne odnose. Skoraj polovica zaposlenih v tej DS se ne druzi izven delovnega Casa (Graf

9) in kar 18% ne komunicira med seboj (Graf 10), kar samo potrjuje, da je skupina prevelika.

Odgovori na 4. vpraSanje “Kateri ¢lan vaSe skupine, bi bil po vaSem mnenju Se primeren in

sposoben za vodjo skupine?” so podani v spodnjem grafu.

Kateri ¢lan vase skupine, bi bil po vaSem
mnenju Se primeren in sposoben za vodjo
skupine ?

5 4
4 1 3
3 BK
21 mJ
14
0

K J

Graf 31: Prikaz primernega ¢lana za vodjo skupine Cistilnica

Odgovori na 9. vprasanje “Ali bi raje delali v kateri drugi skupini?” so podani v spodnjem

grafu.

Ali bi radi delali v kaki drugi
delovni skupini ?

1,2 1 1

0,8
0,6
0,4
0,2

LIVARNA (Clan A) RACUNOVODSTVO (Clan S)

Graf 32: Prikaz Zelje €lanov po zamenjavi delovne skupine Cistilnica
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10.3.8. Delovna skupina Livarna

Izbrani ] ]
Dani glasovi

I1zbiratelji
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Tabela 25: Sociomatrika — prikaz pozitivnih in negativnih izbir ¢lanov delovne skupine Livarna
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Graf 33: Sociogram — grafi¢ni prikaz pozitivnih in nagativnih izbir delovne skupine Livarna
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Izra¢un indeksa skupinske kohezije:

$t. medsebojnih izbir (+) 79
Skupinska kohezija (Livarna) = n(n-1)* = 45(45-1) = 0,08
2 2
*n = Stevilo delavcev v skupini
Izracun indeksa skupinske integracije:
1 1
Skupinska integracija (Livarna) = $t. izoliranih oseb v skupini = 8 =0,12

Tako kot v ostalih velikih skupinah (MOM, Cistilnica), sta vrednosti indeksa skupinske kohezije in
skupinske integracije zelo nizka.V skupini je kar 8 izoliranih oseb (G, I, JJ,M,FF,BB,Z,J). Navedeno
potrjuje hipotezo, da se z velikostjo skupine vecja Stevilo izoliranih oseb. Zanimivo je, da osebi MM in C,
ki sta z najvec glasovi izbrani kot primerni in sposobni osebi za vodjo, nista zvezdi v skupini. Ta vloga
pripada osebi S (pet pozitivnih izbir), osebi DD (pet pozitivnih izbir), osebi LL (tudi pet pozitivnih izbir)
ter osebi OO, ki ima §tiri pozitivni izbire. V skupini je veliko vzajemnih privlacnosti (15) in ena vzajemna
odbojnost. Skupina je dokaj zaprta, saj bi le 10% raje delalo v drugi DS in 92% ne bi Zeleli (Graf 12), da
se kdo iz druge DS pridruzi njihovi skupini. 18% jih je nezadovoljnih z nadrejenim in ravno toliko jih
meni, da ta oseba ni primerna za vodenje (Graf 7 in 8), zato verjetno prej omenjene zvezde pokrivajo del

tega nezadovoljstva.
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Odgovori na 4. vprasanje “Kateri ¢lan vase skupine, bi bil po vaSem mnenju Se primeren in

sposoben za vodjo skupine?” so podani v spodnjem grafu.

Kateri ¢lan vase skupine, bi bil po vaS§em mnenju Se
primeren in sposoben za vodjo skupine ?

12 11

10

4 4 3
2|1 1 1 1 1 I 1 1

¢ 44/[/, 46 Og O { c S 4>

Graf 34: Prikaz primernega ¢lana za vodjo skupine Livarna
Odgovori na 9. vprasSanje “Ali bi raje delali v kateri drugi skupini?” so podani v spodnjem

grafu.

Ali bi radi delali v kaki drugi delovni
skupini ?

2,5

1,5
1 1

1

MOM (&lan T, &lan FF) ORODJARNA (&lan  KAKOVOST (lan
BB) GG)

Graf 35: Prikaz Zelje ¢lanov po zamenjavi delovne skupine Livarna

10.3.9. Delovna skupina Racunovodstvo in Kadrovska

Izbrani Dani glasovi T
A B C D E E A1*

Izbiratelji + - 7]
A + 1 0 1 +

B + - - 1 2 3

C + + 2 0 2

D + + 3 0 3

E + 0 0 0
Dobljeni glasovi (+) 1 2 1 1 2 7 1
Dobljeni glasovi (-) 0 0 0 1 1 2 0
Skupaj 1 2 1 2 3 9 1

Tabela 26: Sociomatrika — prikaz pozitivnih in negativnih izbir ¢lanov delovne skupine Ra¢unovodstvo in
Kadrovska
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DS RACUNOVODSTVO IN

KADROVSKA SLUZBA
LEGENDA:

Pomen znakov

Zenske

Moski

Privlacnost

Odbojnost

Vzajemna privlacnost

<o

Vzajemna odbojnost

Graf 36: Sociogram — grafi¢ni prikaz pozitivnih in negativnih izbir delovne skupine Racunovodstvo in
Kadrovska

Izracun indeksa skupinske kohezije:

$t. medsebojnih izbir (+) 7
Skupinska kohezija (Rac¢unovodstvo in Kadr.) = n(n-1)* = 55-1) = 1
2 2
*n = Stevilo delavcev v skupini
Izracun indeksa skupinske integracije:
1 1

Skupinska integracija (Racunovodstvo in Kadr.) = §t. izoliranih oseb v skupini = 0

Indeks skupinske kohezije je srednje vrednosti, tako da lahko govorimo o sorazmerno dobrih odnosih v
skupini, medtem ko indeksa skupinske integracije ne moremo izracunati, saj v skupini ni nobenega
izoliranega posameznika. [z socigrama §t.36 sta razvidni dve vzajemni privlacnosti in nobene vzajemne
odbojnosti. Osebi B in E imata dve pozitivni izbiri, je pa oseba B tudi tista oseba, ki jo v skupini vidijo kot
primerno za vodjo skupine. Glede na to, da je v tej delovni skupini 25 odstotkov nezadovoljnih z

nadrejenim, verjetno prav oseba B nastopa kot neformalni vodja. V skupini ni nobene izolirane osebe. Kot

104



prikazujeta Grafa 11 in 12, je DS Racunovodstvo in Kadrovska dokaj odprta skupina, saj je 40 odstotkov
zaposlenih takih, ki bi radi zamenjali DS in ravno toliko jih Zeli, da bi se zaposleni iz drugih DS prikljucili
njihovi DS.

Odgovori na 4. vprasanje “Kateri ¢lan vasSe skupine, bi bil po vaSem mnenju Se primeren in

sposoben za vodjo skupine?” so podani v spodnjem grafu.

Kateri ¢lan vase skupine, bi bil po vasem
mnenju Se primeren in sposoben za vodjo
skupine ?
25 2 2
2
1,5
1 M Skupno §t. izbir
0,5 -
0 i
B D

Graf 37: Prikaz primernega ¢lana za vodjo skupine Racunovodstvo in Kadrovska

Odgovori na 9. vprasSanje “Ali bi raje delali v kateri drugi skupini?” so podani v spodnjem

grafu.

Ali bi radi delali v kaki drugi delovni skupini ?

1,2

0,8
0,6
04
0,2

KADROVSKA (Clan E) KAKOVOST (Clan D)

Graf 38: Prikaz Zelje ¢lanov po zamenjavi delovne skupine Racunovodstvo in Kadrovska
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11. UGOTOVITVE
S
=
DELOVNA 2 g < E
o > = G < < <
SKUPINA 22 8 S >, = > = %
A = o = »
5 2 & o =
EONL L SR A
5z N; = ' 4 > ) p= -
ST. CLANOV 5 7 8 10 10 11 20 41 45
Indeks kohezije 1 0,57 0,53 10,24 10,49 (0,38 |0,11 0,11 0,08
Indeks integracije - 0,50 0,50 10,33 |0,33 |1 0,2 0,25 0,1
Stevilo izoliranih 0 2 2 3 3 1 5 4 8
¢lanov

Tabela 27: Prikaz rezultatov indeksa skupinske kohezije in integracije ter Stevila izoliranih ¢lanov v
obravnavanih skupinah

Iz navedenega sem prisla do sledecih ugotovitev:

Ugotavljam, da so medsebojni odnosi v manj$ih skupinah boljsi. V vecjih skupinah medsebojni
odnosi in skupinski procesi vedno bolj bledijo in teZijo k neformalnim oblikam, ker se ljudje med
seboj ne poznajo dovolj ali vsaj tako dobro ne, da bi si zeleli sodelovati.

Za razumevanje obnaSanja posameznika in skupine kot celote je potrebno poznati neformalno
strukturo skupine.

Velika privlacnost enega ¢lana v skupini lahko postavlja pod vprasaj kvaliteto in avtoriteto
formalnega vodjo skupine.

Oseba, ki se odlikuje kot vodja pri izpolnjevanju delovnih nalog, praviloma ni vodja pri
izpolnjevanju socialno-emocionalnih potreb ¢lanov. Zato se vloge v socialnih skupinah razhajajo
predvsem na podlagi sposobnosti in priljubljenosti.

Sociometri¢no izbiranje nam omogoc¢i, da ugotovimo, kateri ¢lan v skupini (z dolo¢enimi
osebnostnimi lastnostmi, potrebnimi za vodenje) bi bil lahko najboljsi vodja te skupine.

V skupinah se pojavljajo tudi “zvezde”. To so tiste osebe, ki so najbolj priljubljene in imajo
najvec pozitivnih izbir s strani sodelavcev.

Najvplivnejsa oseba v skupni pa je tisti, ki ga ne izbira veliko ¢lanov skupine, izbirajo pa ga

“zvezde”. To je “siva eminenca” skupine.
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Prav tako v skupinah opazimo izolirane osebe. To so tisti ¢lani skupine, ki jih nih¢e ne izbira ali
imajo samo negativne izbire. Te osebe psiholosko ne spadajo v te skupine.

Neformalne skupine se pretezno pojavljajo tam, kjer so formalne skupine velike in so zaradi tega
otezkoCeni pristni kontakti med c¢lani, skoraj neizbezne pa so v skupinah, kjer se pojavlja
nestrinjanje z vodjem skupine.

Medsebojni odnosi so zelo pomemben dejavnik produktivnosti in uspesnosti delovne skupine in
vplivajo na kohezivnost skupine.

Indeks kohezivnosti (privlacnosti skupine za ¢lane) manjsih skupin je vecji kot pri velikih
skupinah. To potrjuje tudi dejstvo, da je stopnja skupinske kohezije v skupini Livarna, ki Steje 45
¢lanov, najnizja (0,08), najvecja pa je v skupini Racunovodstvo in Kadrovska, ki Steje 5 ¢lanov
(1). Iz tega lahko sklepamo, da poleg Stevila pozitivnih odnosov med ¢lani v skupini, na
kohezivnost skupine vpliva tudi §tevilo ¢lanov v skupini.

Na osnovi sociometricnega izbiranja lahko oblikujemo skupine po lastnih Zeljah ¢lanov. Razne
raziskave kazejo, da so take skupine uspesnejse in zadovoljnejSe. Njihova produktivnost je vecja,
ker si ¢lani med seboj pomagajo, vecji je tudi njihov delovni elan.

Struktura sociograma je v veliki meri odvisna od spretnosti raziskovalca, da najde in interpretira
medsebojne odnose znotraj skupine. Zato ta metoda prikazovanja rezultatov ni vedno objektivna,

kar pomeni, da bi razli¢ni raziskovalci dobili razli¢ne slike iz istih podatkov.
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12.

PREDLOGI ZA SPREMEMBE

Predlagam naslednje kratkoro¢ne in dolgoro¢ne ukrepe:

Vodje delovnih skupin morajo osebe, ki v skupini sestavljajo neformalne moc¢ne formacije
poznati, kakor tudi posameznike, ki so v skupini najbolj priljubljeni, t.i. “zvezde”, saj lahko le-te
predstavljajo bodoce vodje formalnih delovnih skupin. Osebnostne lastnosti, ki so potrebne za
vodenje takih ¢lanov je potrebno preuciti in jih morda usposobiti za vodilne funkcije.

Na podlagi ugotovljenih rezultatov oblikovati take skupine, ki izhajajo iz pozitivnih odnosov med
¢lani, osebam, ki se vzajemno odbijajo pa omogociti prehod v druge delovne skupine (Se posebej
Ce so te osebe tiste, ki so Ze nakazale tudi kje bi raje delale). Torej ¢lanom, ki bi Zeleli delati v
kaki drugi delovni skupini, to omogoc¢iti, v kolikor imajo ustrezno izobrazbo in sposobnosti.
Preuciti je potrebno izolirane ¢lane skupin in ugotoviti vzroke osamljenosti ter za take Clane najti
ustrezno resitev.

Najti reSitev za vodje delovnih skupin, za katere je odtotek nezadovoljstva podrejenih z
nadrejenim visok.

Ugotoviti najustreznejSo in optimalno velikost posameznih skupin za potrebe Alcan Tomosa.
Socialno-emocionalne odnose med ¢lani skupine spremljati, saj se le-ti neprestano spreminjajo.

Razvijati primerne kompetence pri vseh zaposlenih glede na njihovo funkcijo.

Dejstvo je, da je za pravo ucinkovitost skupine bistvenega pomena ustrezno vzdusje v skupini in privlac¢ni

medsebojni odnosi. Prijetna atmosfera, ki omogocCa sprosceno aktivnost, zadovoljstvo z delom in

sodelovanjem je garancija za uspeh. Zaposlene pa je potrebno za spremembe znati tudi motivirati. Odpor

pri uvajanju delovnih skupin je bil na zacetku velik, tudi zato, ker ljudem nismo znali pravilno prikazati

smisla tega procesa, nismo jih znali motivirati skozi pozitivne vidike timskega dela. Tezave so bile tudi

zaradi tega, ker je glede na dejavnost izobrazbena struktura zaposlenih precej nizka in je tako potrebno

veliko ve¢ Casa in pozornosti, sa se odpor spremeni v nekaj, kar nam bo blizu in nam bo koristilo. Sicer pa

je naravno, da se ljudje vsakim spremembam poskuSajo najprej upreti, saj spreminjanje pri vecini

povzroca nelagodje. Sreca, da je bil v vodstvu za timsko delo velik posluh.

Danes v podjetju ne moremo govoriti, da je ta proces res zazivel, saj gre za kontinuiran proces, so pa

vidne razlike in verjamem, da smo z upo$tevanjem gornjih ugotovitev na pravi poti.
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13. ZAKLJUCEK

Vseskozi ¢lovesko zgodovino, in e zlasti zadnjih sto let, ljudje i§¢emo odgovore na vpraSanja, zakaj so
doloceni ljudje in organizacije uspesnejSe in dosegajo boljSe rezultate z omejenimi sredstvi. Univerza v
Stanfordu (Tracy, 2000) je mnogo let preucevala to vpraSanje in prisla do zanimivega zakljucka. Ena od
znacilnosti je sposobnost vodij obvladovanja kriznih situacij in druga, ki je morda Se pomembnejsa, je
sposobnost delovanja v skupini. Skupina nastane, da bi maksimirala prednosti posameznih ¢lanov in
minimalizirala njihove slabosti. Z mislimi Petra Druckerja, s katerimi je na 8. posvetu Dnevu kadrovskih
delavcev 2004 pricel mag. Bor Rozman (Zalokar, 2004), izvr$ni direktor za kadrovsko-pravno podrocje v
podjetju Merkur: »Vse organizacije, podjetja in ustanove rutinsko trdijo, da so ljudje njihovo najvecje
bogastvo. Le malo jih v resnici misli, S¢ manj pa deluje v tej smeri«, bi lahko ponazorili tudi situacijo
delovnih skupin in timskega dela po svetu, predvsem pa pri nas v Sloveniji. Uvajanje delovnih skupin ter
razvoj timskega dela lahko za organizacijo pomenita rast in razvoj ali §e ve¢je osiromasenje, v kolikor

niso prepoznani in upostevani vsi pomembni elementi tega procesa.

Nastanek timskega dela je bil v ameriskih tovarnah, kasneje se pojavijo timsko temeljeCe organizacije
zgodnje ameriske industrializacije do kapitalisti¢ne ureditve, kjer je bilo timsko delo javno prepovedano s
strani tajlorizma in razmaha avtonomnih skupin v petdesetih letih dvajsetega stoletja ter njihovega
razcveta v devedesetih letih dvajsetega stoletja (Hanson, 1998, str. 72 - 89; Bahor, 2003). Podjetja se za
timsko delo delo odlo¢ijo z namenom, da bi izboljSale produktivnost, kvaliteto in zadovoljstvo.
Kompleksno okolje in zahteva po znanju, ki se v hierarhi¢no organiziranih organizacijah niso mogli
razvijati, so zahtevali nastanek delovnih timov (Moses in Stahelski, 1999). Razlog za uvajanje timskega
dela je predvsem razvojne narave ali kot je dejal Peter Drucker (Brecko, 2001): »V sodobni organizaciji
ne bo gospodarjev ne podrejenih, sodobna organizacija bo sestavljena iz timov.« Hitre spremembe v
okolju so priloznost in nevarnost. Priloznost so za tistega, ki jih hitreje izrabi od konkurence. Za
spremembe moramo biti pripravljeni. Ustvariti moramo razmere za hitro izvajanje sprememb, pridobiti

Cas za izvajanje sprememb — a vse to bo mogoce le v ustvarjalnem timu.

Mnoge raziskave so merile vpliv timskega dela, vendar rezultati raziskav oblikujejo nejasno sliko (Wisner,
Feist, 2001). Nekatere $tudije potrjujejo pozitiven vpliv timskega dela, mnoge niso potrdile nikakr$nega

vpliva, nekaj pa jih je zagovarjalo celo negativen vpliv timskega dela na organizacijo.

Tim je vi§ja stopnja skupinskega dela, ki se pod dolo¢enimi pogoji lahko razvije iz skupine. Tako tim kot
delovna skupina sta dinamicni entiteti, ki se spreminjata skozi ¢as (Purg in ostali, 2003). Uc¢inkoviti timi

ne nastanejo ¢ez noC. Nekateri strokovnjaki menijo, da gre pri timskem delu za »naravni ¢udez«, drugi
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spet trdijo, da lahko katerakoli skupina ljudi z ustreznim izobraZevanjem in dovolj vloZenega Casa in
sodobnega vodje postane zmagoviti tim (Turk, 2004). Razli¢nost je pogoj uspesnega timskega dela. Sele
ta omogoca uspeh. To pomeni, da je zelo dobro, da v tim povabimo ljudi, ki mislijo drugac¢e od nas
(Brecko, 2001). Ce izberemo ljudi, ki mislijo podobno kot mi, bo sicer laZje delati, a korist tak$nega dela
bo zelo majhna, saj razlike v idejah, razmisljanjih in mnenjih v timu prispevajo k dodani vrednosti
konénega izdelka (Kovac in ostali, 1999). Velikost tima vpliva na moznost komunikacije in na odnose
med ¢lani. Zanimivo je, da Stevilo komunikacijskih kanalov Ze pri 26 ¢lanih tima ni ve¢ obvladljivo

(Brecko, 2003).

Tim se oblikuje zato, da bi dosegli sinergijske ucinke. Predstavljamo si ga kot orkester, ki je lahko uglasen
ali pa ne. Ce ni uglagen so udinki timskega dela celo slabsi kot dela posameznika. Z raziskavami je
dokazano (Kovac in ostali, 1999), da ima tim vecji 1Q kot je najvecji IQ posameznika, njegovega Clana.
Timski pristop k delu zahteva spremembo organizacijske kulture. Po raziskavah sode¢ je potreben cas za
spreminjanje organizacijske kulture med sedem in dvanajst let (Gruban, 2003, str.48-51). Da bi bili
uspesni pri uvajanju sprememb, moramo razumeti procese kolektivnega misljenja, ki doloCajo ravnanje
posameznikov, na zavedni in nezavedni ravni. Ovire za oblikovanje timsko usmerjenih podjetij lahko
izvirajo iz organizacijske kulture (odprta ali zaprta za timsko delo) in organizacijske strukture
(nesodelovanje z oddelki, razli¢na terminologija poslovnih funkcij, ipd.). Prav zato se poglobljena analiza
in razumevanje kulture pred uvajanjem timskega nacina misljenja in dela izkazeta kot koristna (Scott,

Mannion, Marshall &Davies, 2003, str. 105 - 117).

Potrebno je razlikovati med delovno skupino in timom, saj je med njima velika razvojna razlika. Delovne
skupine so osnovne organizacijske celice, ki delajo po doloenem programu in vnaprej izbranih vlogah.
Medtem ko je cilj klasi¢ne delovne skupine visoko kakovostno standardizirano rutinsko delo, je cilj tima
ustvarjalno delo (Mayer in ostali, 2001).O psiholoski skupini govorimo takrat, kadar vzajemno delajo
najmanj trije ljudje, se tega tudi zavedajo in sami sebe dozivljajo kot »mi« ali skupino. Psiholoske skupine
so zanimive, ker se v njih lahko razvijejo pomembni psiholoski procesi, kot so: privlacnost/odbojnost,
sodelovanje/tekmovanje, zaupanje/nezaupanje, emocionalna podpora, socialna podpora, izmenjava
informacij, dobrin, uslug, emocij, zaupanja, konflikti, itn (Ule, 2004, str.). V podjetjih lo¢imo formalne in
neformalne skupine, ki nastajajo iz napak, pomanjkljivosti in neucinkovitosti formalne organizacije.
Kadar ima neformalna skupina posebne interese, ki so v nasprotju z interesi formalne skupine, tako

skupino imenujemo klika.

Struktura skupine pomeni organizacijo odnosov med posamezniki v skupini, ki potekajo po nekih

dolocenih pravilih. Najbolj znana metoda za merjenje strukture socialno emocionalnih odnosov v skupini
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je Morenova sociometricna metoda, ki temelji na analizi zvez med posameznimi ¢lani skupine, odnosov
privlacnosti in odbojnosti oziroma indiferentnosti med ¢lani skupine kot tudi na proucevanju celotne
strukture odnosov v skupini. Na podlagi te metode sem v proizvodnem podjetju raziskovala kako naSe
delovne skupine, glede na razli¢no velikost delujejo, kak$ni so socialno emocionalni odnosi v njih in ali v

njih res poteka timsko delo.

Iz rezultatov empiri¢nega dela naloge, v katerem sem preverjala hipotezo 1 (Stevilo ¢lanov in pozitivni
delovni odnosi v delovni skupini vplivajo na vi§jo stopnjo kohezivnosti; hipotezo 2 (odnosi med ¢lani
delovnih skupin (zadovoljstvo z odnosi nadrejeni — podrejeni, odnosi med sodelavci, vezi med sodelavci
izven delovnega Casa, sodelovanje pri delu), so bolj$i v manjsih delovnih skupinah) ter hipotezo 3 ( v ve¢ji
delovnih skupinah je Stevilo izoliranih ¢lanov vecje), v podjetju Alcan Tomos, sem prisla do sledecih

zakljuckov:

Prvi dve hipotezi (H1, H2) lahko na podlagi izracunov indeksa skupinske kohezije ter indeksa skupinske
integracije potrdimo, saj je ta indeks v skupinah z dvajsetimi ¢lani ali ve¢ (Cistilnica, MOM in Livarna),
znatno nizji kot v ostalih delovnih skupinah. Prav tako lahko na podlagi rezultatov potrdimo tretjo

hipotezo (H3), saj sStevilo izoliranih posameznikov v ve¢jih delovnih skupinah narasca.
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14. PRILOGE

Priloga 1: Vprasalnik

Priloga 2: Izjava o avtorstvu
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Koper, januar 2004

Spostovani sodelavci in sodelavke,

Kot Vas vecina ze ve, sem tik pred zakljuckom magistrskega Studija na Fakulteti za druzbene
vede, smeri Kadrovski management .Ob tej priloznosti se na vas obracam s prosnjo za pomoc.
Glede na to, da sem si za magistrsko nalogo izbrala temo z naslovom Timsko delo in ugotavljanje
skupinskih struktur po sociometricni metodi, ki je vezana na nase podjetje, Vas prosim za

izpolnitev vprasalnika, ki mi bo omogocil izvedbo raziskovalne naloge.

V nalogi bom poskusala ugotoviti stopnjo zadovoljstva v posamezni skupini, medsebojne odnose
v skupini ter stopnjo povezanosti le-te.

Anketa ni anonimna, to pomeni, da je za smotrnost ankete potrebno, da navedete nekaj Vasih
osebnih podatkov, kot npr. ime in priimek ter skupino v kateri delate.

Osebno pa jamcim in Vam zagotavljam, da bom podjetje sezanila le s koncnimi, statisticnimi
rezultati, kar pomeni, da nikomur iz podjetja ne bo dovoljen vpogled v posamezno izpolnjeni

vprasalnik.

Vprasalnik ima tudi prakticni namen, saj bodo pridobljeni rezultati sluzili kot osnova za
prestrukturiranja delovnih skupin v Alcan Tomosu.

Iz teh razlogov mi je vsak Vas odgovor dragocen.

Za Vase iskreno sodelovanje in pomoc¢ se vam vnaprej zahvaljujem.

Martina Miklavéié S.
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1 ANKETNI VPRASALNIK

Prosim navedite:

Ime in Priimek:

Delovna skupina:

1. Ali ste z medsebojnimi odnosi v vasi skupini zadovoljni? (obkrozite ustrezni
odgovor)

DA NE

2. Ali ste zadovoljni z odnosi nadrejeni - podrejeni v vasi skupini?

DA NE

3. Ali menite, da je vodja vase delovne skupine primerna oseba za vodenje
le-te?

DA NE

4. Kateri €lan vase skupine bi bil po vaSem mnenju Se primeren in sposoben za
vodjo skupine?

Prosim navedite njegovo ime in priimek:

5. Ali se s katerimi ¢lani delovne skupine druzite tudi izven delovnega ¢asa?

DA NE

Katerimi? (navedite prosim imena in priimke dveh, s katerimi se najve¢ druzite)

1.
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6. Ali komunicirate z vsemi ¢lani delovne skupine?
DA NE
7. S katerimi €lani v vasi skupini najboljSe in s katerimi najslabse sodelujete pri

delu?

Najboljse (navedite ime in priimek) 1.
2.

Najslabse (navedite ime in priimek) 1.
2.

8. Navedite dva ¢lana vase delovne skupine, s katerima bi pa najraje sodelovali?

9. Ali bi raje delali v kaki drugi delovni skupini?

DA NE

Obkrozite kateri:

Obkrozijo zaposleni v proizvodnji: Obkozijo zaposleni v upravi:
a) Livarna a) RaCunovodstvo

b) Cistilnica b) Logistika

¢) Lakirnica c) Tehnologija

d) Mehanska obdelava in montaza d) Kakovost
e) Vzdrzevanje

10. Ali bi radi, da se kdo iz druge delovne skupine skupine pridruzi vasi?
DA NE

Navedite njegovo ime in priimek:

11. Kateri ¢lan vaSe delovne skupine po vaSem mnenju najmanj sodeluje z ostalimi ¢lani
vaSe skupine?
Navedite njegovo ime in priimek:
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